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Motivacija je pomemben dejavnik pri doseganju želenih rezultatov zaposlenih in 
organizacije. Motivacijo lahko opredeljujemo in opisujemo na različnih področjih, z 
diplomskim delom pa se osredotočamo predvsem na dejavnike in vpliv na motivacijo 
zaposlenih na delovnem mestu. Motiviranje na delovnem mestu je posredno 
prepričevanje posameznika, da se ta trudi in vlaga svoje znanje ter pripomore k 
uspešnosti organizacije. Motivacijske teorije in modeli opisujejo različna vedenja in 
pristope k motivaciji zaposlenih, kaj in kako jih motivira oziroma demotivira. 
Zaposlene motivirajo različni motivacijski dejavniki (napredovanje, zanimive/dobre 
delovne razmere, sodelovanje pri odločanju, pohvale, nagrade, priznanja, plača idr.), ki 
morajo biti prisotni oziroma uporabljeni na pravilen način. Če ti dejavniki niso prisotni 
oziroma uporabljeni, so zaposleni nemotivirani, neuspešni, kar posledično privede do 
neuspešne organizacije. 
 
Analiza motivacijskih dejavnikov in njihovih vplivov na zaposlene je bilo izvedeno v 
okviru anketne raziskave v organizaciji DSO Kočevje, ki nam je prikazala mišljenje 
zaposlenih o motivatorjih in demotivatorjih na njihovem delovnem mestu. Največji 
motivator zaposlenih je plača, vendar so jim pomembni tudi drugi dejavniki kot na 
primer: možnost napredovanja, varnost zaposlitve, zanimive delovne razmere, dobri 
medsebojni odnosi, komunikacija in pretok informacij. 
Zaposlenim so pomembni tudi materialni motivacijski dejavniki (plača, regres, denarne 
nagrade, plačan dopust). Največ nezadovoljstva se pokaže pri strinjanju z višino plače,  
nagradami, pohval in priznanj za opravljeno dobro delo je premalo, želja po 
napredovanju pa je zelo visoka. Na splošno so zaposleni zadovoljni s svojim delom in 
delovnim mestom v organizaciji. Raziskava je pokazala, da je večina anketirancev v 
organizaciji zaposlena že več let, kar je moč razbrati iz starostnih podatkov in delovni 
dobi v organizaciji.  
Stopnja motiviranosti zaposlenih je povečini različna, saj različni motivacijski dejavniki 
različno vplivajo na zaposlene.  
 
 
Ključne besede: motivacija, motiviranost zaposlenih, zadovoljstvo, motivacijske 











FACTORS AND THEIR IMPACT ON EMPLOYEE'S 
MOTIVATION IN THE NURSING HOME KOČEVJE 
 
Motivation is an important factor in achieving the desired results of employees and 
organization. Motivation can be defined and described in various areas, but the 
graduation thesis focuses primarily on the factors and their impact on motivation of the 
employees in the workplace. Motivating in workplace is indirect persuading of 
invdividual to show their effort, invest their knowledge, and contribute to the success 
of the organization. Motivational theories and models are describing different 
behaviours and approaches to motivating employees; what and how motivate or 
demotivate them. Employees are motivated by different motivational factors 
(promotion, interesting/good working conditions, participation in decision-making, 
praises, rewards, recognition, income, etc.), which have to be present or used 
correctly. If these factors are not presented or used, employees are unmotivated, 
unsuccessful, which consequently leads to an unsuccessful organization. 
 
An analysis of motivational factors and their impact on employees was carried out 
within the survey organized in DSO Kočevje, which has shown us the employees´ 
thinking of the motivational and demotivational factors in their workplace. The greatest 
motivator of the employees is income, but there are also other important factors, such 
as the opportunity for promotion, job security, attractive working conditions, and good 
relations between employees, good communication, and information flow. 
Material motivational factors (salary, bonus, cash prizes, paid leave) are also important 
for employees. The most dissatisfaction is shown in agreeing with salary, prizes, 
commendations and awards for her good work is used and the desire for promotion is 
very high. 
In general, employees are satisfied with their work and workplace in the organization. 
The survey showed that the majority of the respondents have been employed in the 
organization for many years, which can be inferred from the information age and 
seniority in the organization. 
The extent of employees´ motivation is usually different, because different 
motivational factors have different impact on the employees. 
 
 
Key words: motivation, motivation of employees, satisfaction, motivational theories 
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1 UVOD  
Motivacija kot pojem in motiviranje kot aktivnost je pomemben proces, s katerim 
želimo spodbuditi neko določeno stanje ali vedenje zaposlenega, da bi dosegli želene 
cilje. Sama motivacija ima zelo pomemben vpliv na učinkovitost in uspešnost 
zaposlenih in s tem posledično uspešnostjo organizacije. S tem, ko učinkovito 
spodbujamo zaposlenega, da je motiviran, da vlaga vse svoje znanje in sposobnosti, 
lahko organizacija doseže zadane cilje. Cilje dosežemo z motiviranimi zaposlenimi, ki so 
posledično bolj ustvarjalni, pripravljeni za delo in jim je omogočeno, da svoje cilje 
uskladijo s cilji organizacije. 
 
S pravilnimi motivi lahko v posamezniku spodbudimo aktivnost, ki ga vodi k uspešnemu 
delovanju. Različni motivi različno vplivajo na posameznike, zato je ključnega pomena, 
da znamo prepoznati, kateri motivi so tisti, ki pozitivno vplivajo na delovanje in vedenje 
zaposlenih v organizaciji. 
 
Motivacija zaposlenih je v veliki meri odvisna od nadrejenih ter njihovih lastnosti in 
sposobnosti. Največji problem motiviranja zaposlenih se pokaže v tem, da nadrejeni ne 
znajo prepoznati želja in potreb. Največkrat uporabljajo samo denarno nagrajevanje, ki 
pa včasih ni dovolj, saj želijo zaposleni tudi druge vrste motiviranja in s tem prihaja do 
nezadovoljstva na obeh straneh. 
 
Motiviranje, kot aktivnost spodbujanja zaposlenih, tako postaja dejavnik, za katerega je 
pomembno, da mu organizacije sledijo in upoštevajo ter s tem povečujejo svojo 
uspešnost in učinkovitost. Za čim boljši rezultat in razvoj zaposlenih ter organizacije je 
treba najti in vzdrževati ravnotežje med željami organizacije in željami zaposlenih. 
 
Namen diplomskega dela je prikazati in opisati motivacijske dejavnike in njihov vpliv na 
zaposlene v proučevani organizaciji ter kateri dejavniki so primerni, da se jih 
organizacije poslužujejo, da bi dosegle svoj namen.  
 
Na začetku diplomskega dela je opisan pomen in pojem motivacija, različne razlage 
pojma motivacija, z različnih vidikov ter vpliv na zaposlene. Predstavljene so tiste 
potrebe, ki jih je treba zadovoljiti, da lahko pridemo do cilja. 
 
Kako doseči stanje, ki bo ugodilo tako zaposlenemu in organizaciji, je predstavljeno v 
podpoglavju, kjer so opredeljene motivacijske teorije, ki različno opisujejo vedenje 
zaposlenih in s katerimi dejavniki najlažje dosežemo cilj. Predstavljene so motivacijske 
teorije avtorjev ter njihove razlage z različnih področij in različnih vidikov.   
 
Vsa ta vedenja, pričakovanja in vrednosti, lahko združimo v skupek ter tako dobimo 
motivacijski model, sestavljen iz več različnih elementov. Da bi pri ljudeh izzvali 
določeno aktivnost lahko uporabimo vzvode, ki smo jih pridobili pri razlagah 
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motivacijskih teorij. Z oblikovanjem vzorca vedenja zaposlenih se lahko zagotovi, da 
bodo zaposleni ponavljali aktivnosti, ki jih organizacija in zaposleni želi. 
 
V nadaljevanju je predstavljena vloga in pomen zadovoljstva pri zaposlenih.  
Proces, s katerim se viša delovna motivacija zaposlenih, se imenuje motiviranje. Učinki 
se kažejo pri tistih zaposlenih, ki so motivirani in imajo tako boljše rezultate pri delu, 
delo opravljajo z veseljem, v delo vlagajo več truda in volje ter občutijo manj stresa in 
več pozitivnega vzdušja v podjetju. 
 
Za človekovo aktivnost in uspešno delovanje so potrebni različni motivacijski dejavniki, 
ki ga zadovoljijo in motivirajo ter spodbujajo k delovanju. Zaposleni se lahko 
spodbujajo z različnimi materialnimi in nematerialnimi dejavniki. Največkrat uporabljen 
motivacijski dejavnik je plača, vendar je treba biti pazljiv – različna ocena vrednosti 
posameznika se lahko hitro spremeni tudi v demotivator. V zaposlenih je nujno 
potrebno prebuditi željo, da je motiviran na svojem delovnem mestu.  
  
Cilji diplomske naloge so:  
• prikazati namen motiviranja zaposlenih,  
• opisati teorije motivacije, motivacijske modele ter dejavnike in njihovo 
povezanost 
• prikazati rezultate o dejavnikih in vplivih na motiviranosti zaposlenih v 
organizaciji DSO Kočevje, 
• na področju motivacije in motivacijskega sistema podati predloge za morebitno 
izboljšanje stanja. 
Z uporabo deskriptivne metode smo želeli ugotoviti, kateri so tisti dejavniki, ki vplivajo 
na motivacijo, kateri dejavniki so pomembni ter kaj je tisto kar na njih vpliva, da so 
nizko ali visoko motivirani. 
 
Z metodo anketiranja, ki je bila uporabljena v raziskovalnem delu smo želeli pridobiti 
podatke o motiviranosti zaposlenih. Z analizo anketnih vprašalnikov in preučenih 
zbranih podatkov so na koncu podani predlogi za izboljšanje motiviranosti zaposlenih v 
preučevani organizaciji.  




H1:  Nizko plačilo najbolj vpliva na nizko motiviranost zaposlenih. 
H2:  Za zaposlene so velikega pomena nematerialni dejavniki. 
H3:  Medsebojni odnosi v organizaciji so dobri. 
H4:  Sodelovanje pri procesih odločanja ima velik vpliv na motiviranost 
zaposlenih. 




2 OSNOVNI POJMI O MOTIVACIJI 
2.1  MOTIVACIJA 
Motivacija je bolj preprost pojem, saj odpira vprašanji, kako ravnati z ljudmi in kako 
doseči, da bi bili sami zadovoljni s svojim delom. Veliko težje pa je najti pravi način za 
spodbudo in ohranjevanje motiviranosti (Keenan, 1996, str. 5). 
 
Z motivacijo usmerjamo aktivnosti posameznika, ki ga vodijo k zadovoljevanju potreb z 
namenom izvajanja dela ter ohranjanja zadovoljstva zaposlenih (Sang, 2001, str. 9). 
Motivacija spodbuja posameznika, da se trudi in v njemu prebuja željo po doseganju 
ciljev in odpravi ovir, ki se morebiti pojavijo (Uhan, 2000, str. 11).  
 
V povezavi z organizacijo je motivacija psihološki proces, ki izhaja iz psihološkega 
koncepta in združuje celotno stanje posameznika. Njegovo mentalno stanje ga usmerja 
k aktivnosti in določa smer njegovega vedenja ter koliko časa bo to vedenje trajalo 
(Bahtijarević-Šiber, 1999, str. 557).  
 
Ekonomski vidik, na pojem motivacija, opredeljuje sposobnost prepričati zaposlene, da 
si ti sami želijo storiti kar se od njih zahteva in to tudi storijo (Johnson 1999, str. 55). 
 
DuBrin (1984, str. 117) pojasnjuje, da se motivacija začne s pomanjkanjem in to 
pomanjkanje aktivira človekov čut, ki je usmerjen proti cilju. Povezava moči in 
motivacije po Dennyju (1997, str. 9) opisuje, da je močan tisti, ki je visoko motiviran. 
Po njegovem mnenju imajo nadrejeni najmočnejše orodje, če vedo, kako in kaj jih 
motivira ter posledično zadovolji. 
 
Motivacija v povezavi z zadovoljstvom − to lahko definiramo kot pozitivno čustveno 
stanje človeka, ki je rezultat načina doživljanja dela, ocenjevanje stanja na delovnem 
mestu in samega delovnega okolja, način občutenja vseh elementov dela in delovnega 
mesta.  
Če je posameznik zadovoljen in motiviran ima pozitivno reakcijo na delo, delovno 
okolje ter delovne razmere. Na podlagi pozitivnega občutka se posameznik z veseljem 
odpravlja v službo, vestno in dobro opravlja svoje delo, se veseli novih izzivov, rad 
komunicira s sodelavci, nadrejenimi, se v organizaciji dobro počuti in jo ceni (Mihalič, 
2008). 
 
Potreba je notranji občutek v posamezniku, je občutek deficita oziroma primanjkljaja. 
Nastala potreba je prva pobuda, ki začne motivacijski proces (Lipičnik, 1998, str. 415). 
Človeka spodbuja, žene k delovanju, oblikuje njegovo vedenje in ga vodi k zadanemu 
cilju, tista potreba, ki ni zadovoljena. Organizacija je uspešna, ko je delovanje 
zaposlenega in organizacije usklajeno, v smislu zadovoljevanja lastnih potreb (Luthans 




Temeljne sestavine iz katerih je sestavljena lestvica potreb, so tri, in sicer (Keenan, 
1996, str. 15–18): 
– osnovne potrebe, ki so življenjskega pomena (kisik, voda, hrana, toplota);  
– družbeni položaj, ki je na lestvici stopnjo višje in se pojavi, ko zadovoljimo 
osnovne potrebe; 
– osebne ambicije so tista sila, ki ženejo zaposlenega k izpolnitvi cilja. 
 




Vir: Keenan (1996, str. 15–18) 
 
Vsaka potreba ali želja po uspešnosti je za posameznika motiv, ki ga žene in določa 
njegovo obnašanje, da bo cilj dosežen. Z delovanjem človeka in uporabo pravilnih 
sredstev, posameznik zadovolji potrebo, kar je tudi njegov cilj. Osnovni namen motiva 
je zapolniti pomanjkanje in je temelj človekovega delovanja. Ker smo si ljudje med 
seboj različni, na nas različno vplivajo različni motivi, kar posledično privede, da smo 
























Vir: V. Dimovski, & S. Penger (2008, str. 132) 
 
Potreba spodbuja željo po njeni zadovoljitvi, ta pa povzroča določeno napetost, ki 
posameznika motivira k njeni uresničitvi. Ta napetost posameznika žene do dejanj do 
tiste ravni, kjer je to še zadovoljivo. Pri tem je posameznik nagrajen tako, da je 
potreba zadovoljena. 
 
Motivirajo nas lahko različni predmeti ali situacije, katerim posvečamo večjo pozornost 
in s katero bomo zadovoljili našo potrebo. Postavljeni cilji tako nastanejo iz pojavljenih 
potreb (Musek, 1982, str. 265). Motivacijski proces se zaključi, ko je potreba 
zadovoljena, vse do takrat, dokler se ne pojavi nova. Vnaprej postavljeni cilji 
omogočajo primerjavo med želenim in dejanskim stanjem. Le tako je možno ugotoviti, 
ali so zastavljeni cilji uresničeni. Na podlagi teh ugotovitev se posameznik odloči, ali 
določeno vedenje ohrani ali pa ga je treba spremeniti (povratna informacija) (Steers in 
Porter, 1987, str. 6). Usklajevanje ciljev in želja organizacije in zaposlenih je 
pomembno, saj le tako lahko dosežemo motiivranost in uspeh zaposlenih in s tem tudi 
doseganje ciljev organizacije (Černetič, 1997, str. 96; Lipovec, 1987, str. 113). 
 
POTREBA: oblikuje 





odrazi v dejanjih, 







POVRATNA INFORMACIJA: nagrada, pohvala obvesti posameznika, ali je bilo 
njegovo obnašanje primerno ali ne in ali ga lahko ponovi v prihodnosti. 
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2.2 MOTIVACIJSKE TEORIJE 
Motivacijske teorije so namenjene določanju točnih potreb, ki naj bi motivirale 
posameznika, pojasnjevale človekovo obnašanje ter ugotavljajo, kako motivirati in 
kateri so dejavniki, s katerimi se povzroči sprememba pri vedenju posameznika (Ivanko 
in Stare, 2007, str. 79). 
Različne teorije različno opisujejo in poskušajo razložiti motivacijo zaposlenih. Na 
podlagi teh teorij si znamo lažje predstavljati in ugotavljati, kateri prijemi in katere 
teorije so za zaposlene primerne. 
 
Teorija hierarhije potreb po Maslowu 
Iz Maslowe teorije lahko razberemo, kako delovno okolje motivira zaposlene. Ne 
pojasnjuje obnašanja na delovnem mestu, temveč prizadevanje zaposlenih kako in v 
katerem vrstnem redu bodo zadovoljili svoje potrebe. Razvil je dva koncepta (Treven, 
1998, str. 113–115; Hodgetts, 1991, str. 130), v katerem je pet temeljnih skupin 
potreb, ki so si med seboj v razmerju, vendar v hierarhiji: 
– fiziološka potreba  
– potreba po varnosti in zaščiti, 
– socialna potreba, 
– potreba po spoštovanju in samospoštovanju, 
– potreba po samouresničevanju.  
 




Vir: Treven (1998, str. 114) 
 
Zadovoljene potrebe pozameznika ne motivirajo več, vendar pa, ko se pojavi nova 
potreba, se ponovno sproži in začne motivacijski proces. Temeljne človekove potrebe 
so kisik, voda, hrana, ki jih širše imenujemo fiziološke potrebe. Te so nujne za 
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preživetje. Posameznik mora najprej zadovoljiti fiziološke potrebe, in ko te zadovolji, se 
pojavijo nove, in sicer potrebi po varnosti in zaščiti. Po hierarhiji nato sledi želja po 
zadovoljitvi socialnih potreb (ljubezen, občutek pripadnosti). Želja po spoštovanju in 
samospoštovanju je na lestvici na predzadnjem mestu ter na zadnjem mestu je 
zadovoljitev potrebe po samouresničenju, samopotrjevanju. S to potrebo uresničimo 
lasten potencial, razvoj sposobnosti in ustvarjalnosti (Hellriegel in Slocum, 1996, str. 
412; Treven, 1998, str. 113–116). 
Potrebe, ki so že aktivirane in so najmanj zadovoljene, so po tej teoriji na prvem 
mestu. Potrebo, ki pa je po hierarhiji na zadnjem mestu, pa lahko razumemo na dva 
načina, in sicer da še ni bila aktivirana ali pa je že zadovoljena. Za posameznikovo 
motiviranosti in njegovo proučevanje je pomembna trditev, da potreba, ki je 
zadovoljena, na posameznika nima več vpliva in ga ne motivira (Uhan, 2000, str. 23). 
 
Clayton Alderfer in njegova tristopenjska lestvica potreb oziroma teorija 
ERG (existence, relatedness, growth) 
Alderfer je preuredil Maslowo lestvico in namesto petih skupin podal tri, in sicer: obstoj 
(existence), povezanost (relatedness) in razvoj (growth) (Hodgetts, 1991, str. 
133−134). Zaradi hierarhične lestvice Alderferjeva teorija na prvi pogled zelo spominja 
na Maslowo teorijo, vendar je bistvena razlika v tem, da posameznika lahko motivira 
več potreb hkrati in da ni nujno, da si sledijo v strogem hierarhičnem zaporedju. 
S svojo teorijo dokazuje, da se posameznik lahko osredotoči na potrebo višje stopnje in 
bo sčasoma spoznal, da se želi vrniti k potrebi nižje stopnje in jo bo lažje dosegel, na 
tak način pa se mu bo dvignila tudi motivacija za doseganje višjih ciljev. 
 
Teorija potrebe po dosežkih Davida McClellanda 
Ta teorija je najbolj pomembna pri preučevanju posameznika in njegove želje po 
dosežkih.  
Tri skupine oziroma potrebe, ki posameznika najbolj motivirajo so: 
− dosežki: posameznik želi opravljati dela, ki mu predstavljajo izziv, lahko zahteva 
tudi napredni položaj, veliko vlogo pa imajo tudi povratne informacije o 
njegovem delu (ocene, mnenja), saj s tem pridobi občutek lastnega dosežka; 
− sodelovanje: potreba po priljubljenosti, uveljavitvi, po dobrih medsebojnih 
odnosih. Ne želi si imeti dobrih odnosov sam, želi si, da se vsi okoli njega dobro 
razumejo, si pomagajo in se spoštujejo (timsko delo); 
− potreba po moči: potreba po priljubljenosti, uveljavitvi, želja imeti avtoriteto in 
vpliv nad drugimi. Ima potrebo biti vodja in stremi k temu, da se posluša 
(George, Jones, 1999, str. 51). 
Ta teorija izhaja iz predpostavke, da so tisti, ki so motivirani na podlagi dosežkov, 
najbolj učinkoviti, saj je njihov namen doseči cilje in napredovati v organizaciji. Zato so 






Dvofaktorska motivacijska teorija Fredricka Herzberga 
Ta teorija temelji na predpostavki, da je delovno mesto glavni vir motivacije in v 
nasprotju s splošnim prepričanjem, da so materialni dejavniki učinkovita oblika 
motivacije zaposlenih. V začetni raziskavi je Herzberg skušal raziskati in dokazati 
naslednji dve hipotezi (Miner, 1980, str. 77): definiral je, da so higieniki in motivatorji 
dve različni skupini dejavnikov, ki imata vpliv na zadovoljstvo pri delu. Higieniki, ki 
predstavljajo urejeno osebno življenje, odnose s sodelavci, varnos. Ti ne spodbujajo 
zaposlenih k dejavnosti, temveč ustvarjajo določene okoliščine, ki pripomorejo k 
motiviranju. Druga skupina, ki jo je raziskoval pa so motivatorji, ki spodbujajo 
zadovoljstvo zaposlenih, pod pogojem, da so bili higieniki že izpolnjeni. Med 
motivatorje uvrščamo odgovornost, uspeh, napredovanje, samostojnost, pozornost in 
razvoj (Černetič, 2007, str. 226). Pomanjkanje higienikov povzroča nezadovoljstvo, 
vendar tudi njihova prisotnost ne motivira (Možina et al., 2002, str. 180–181). V 
raziskavi je Herzberg ugotovil, da skoraj ne obstaja dejavnik, ki bi bil samo motivator 
ali samo higienik (Lipičnik, 1998, str. 168). 
 
Tabela 1: Motivatorji in higieniki 
 
MOTIVATORJI HIGIENIKI 
1. Odgovornost 1. Plača 
2. Uspeh 2. Odnos do vodje 
3. Napredovanje 3. Nadzor 
4. Samostojnost 4. Delovni pogoji 
5. Pozornost 5. Odnos do delavcev 
6. Razvoj 6. Politika podjetja 
 7. Varnost pri delu 
 8. Status 
 
Vir: Treven (2001, str. 130, tabela 1) 
 
Hackam-Oldhamov model obogatitve dela 
Model temelji na Herzbergovi teoriji in se ukvarja z vprašanjem, kako lahko nadrejeni 
spremeni lastnosti dela, da bi uspešno motiviral zaposlene. Teorija podaja tri 
psihološke okoliščine, ki vplivajo na motivacijo na delovnem mestu in povedo, da če je 



























Vir: Lipičnik (1998, str. 169) 
 
Zaposleni, ki doživlja pomembnost dela, zazna, da se delo splača in ga je vredno 
opraviti. Z doživljanjem odgovornosti zaposleni dobi občutek osebne odgovornosti, s 
poznavanjem rezultatov spozna raven svoje uspešnosti, zaznava vrednosti dela, 
občutek osebne odgovornosti in poznavanje ravni uspešnosti pa so elementi, ki skupno 
vplivajo na motiviranost zaposlenega pri delu (Lipičnik, 1998, str. 169). 
 
Motivacijska teorija Ericha Fromma 
Erich Fromm (Rot, 1973, str. 247) je kot osnovo za svojo teorijo uporabil Freudovo 
teorijo nezavednega in Marxovo teorijo osebnosti ter tako razvil svojo socialno teorijo 
osebnosti. Zanimalo ga je, zakaj ljudje delajo. Teorija je pokazala, da ljudji žene misel 
po nekaj »imeti« oziroma nekaj »biti«. Posameznik, ki dela zato, ker bi rad nekaj imel, 
je njegova prioriteta pridobivanje materialnih dobrin, tisti, ki pa dela zato, da bo nekaj 
postal, pa se bo poskušal uveljaviti v družbi in dosegel dober ugled v družbi. 
Materialna sredstva lažje motivirajo tiste z željo po nekaj »imeti«, medtem ko 
posameznike z željo »biti« lažje motiviramo z nematerialnimi sredstvi. Pravi, da ima 
človek posebne značilnosti in potrebe, ki jih druga živa bitja nimajo: 
− potreba po veljavi, 
− potreba po čustveni navezanosti, 
− potreba, da je del družbe, da je sprejet, 
− potreba po razumevanje sveta in dogajanja v njem. 
Ta teorija ni samo psihološka teorija, ampak ima hkrati tudi sociološki in filozofski 





















Motivacijska teorija Harolda Leavitta 
Leavitt je razložil splošno shemo delovanja motivov in to zato, da bi lažje razumeli 
celoten proces motivacije in faze motivacijskega cikla. Dražljaj, ki ima vpliv na 
posameznika in njegovo nezadovoljeno potrebo, je prva sestavina motivacijskega cikla. 
Potreba je tisti dejavnik, ki prične proces in terja aktivnost od posameznika. Potreba se 
sproži, ko nam nekaj manjka ali pa se nam porodi želja po nečem. Temu nato sledi 
stanje deficita, kjer nezadovoljeno potrebo čutimo kot napetost. Napetost, ki jo je 
sprožila potreba, povzroča aktivnost, da smo usmerjeni proti cilju. Zastavljen cilj je 
lahko določen predmet ali pojav, s katerim zadovoljimo ali zmanjšamo potrebe, kar 
povzroči oljašanje, znižanje napetosti, kar je tudi končna faza v motivacijskem ciklu. V 
končni fazi človek natančno ve, da je cilj dosežen (Lipičnik, 1998, str. 166). 
 
McGregorjeva teorija X in Y 
McGregor je v svoji teoriji želel zanikati prevladujoče prepričanje, da so ljudje leni. 
Dejal je, da so ljudje v svojem bistvu delavni. Posameznike je razdelil v dva osnovna 
tipa: tip X in tip Y. 
Za zaposlene tipa X je značilno, da ne delajo radi, k delu jih je treba siliti, jim 
ukazovati, naložiti odgovornost in jih nenehno nadzorovati (Černetič, 2007, str. 233). 
Zaposlene tipa X zadovoljujejo potrebe, ki so na hierarhični lestvici pri dnu in ženejo k 
ustreznemu zaslužku. Močno razvejana hierarhija v organizaciji ustreza predpostavki 
teorije X.  
Značilnost zaposlenih tipa Y je, da pri delu uživajo. Tukaj ni potrebe po strogem 
nadzoru, priganjanju k delu, saj delo zadovolji njihove višje potrebe. Ko so višje 
potrebe zadovoljene si sami postavljajo nove, višje cilje, ki jih motivirajo. V organizaciji, 
kjer se spodbuja skupinsko delo, kjer zaposleni prevzemajo odgovornost za izvajanje 
svojih nalog, ustrezajo teoriji Y, kjer jih motivira samo delo. Organizacija ponuja 
različne notranje in zunanje nagrade, ki posameznika spodbujajo k dobremu delu 
(Rozman et al., 1993, str. 240). McGregorjev predlog je delo v svobodnem okolju, ki 
posamezniku omogoča koristno uporabljanje kreativnosti. S tem bi zaposleni 
odgovornost za izvedbo delovnih nalog prevzemali sami. Z nagrajevanjem in možnostjo 
osebnega razvoja se najbolj vpliva na posameznike v teoriji Y (Možina et al., 2002, str. 
518). 
 
Adamsova teorija pravičnosti (teorija enakosti) 
Teorijo pravičnosti opisuje kot del ocenjevalnega procesa, s katerim želi zaposleni 
doseči ravnotežje med vložki in nagradami. Zaposleni svoje vložke vlagajo z obsegom 
dela in njegove kakovosti, spretnostjo ter obnašanjem. Doseženi pozitivni rezultati 
zaposlenih pri delu, prinesejo nagrade, pohvale in možnost napredovanja, in pa 
negativni rezultati, kot jih povzroča enoličnost dela, slabe delovne razmere, 
neučinkovita komunikacija (Treven, 1998, str. 125–126). 
S primerjavo svojih vložkov in rezultatov z ostalimi si delavci poskušajo odgovoriti na 
vprašanje: »Kako učinkovito delam v primerjavi z drugimi zaposlenimi v organizaciji?« 




Kjer se posameznik ne čuti pravično nagrajen, bo poskušal vzpostaviti ravnovesje 
oziroma ta občutek neenakosti zmanjšati na različne načine (Treven, 1998, str. 126): 
– oviral bo delovni proces, 
– zmanjšal bo intenziteto dela, 
zahteval bo pravičnejše plačilo, kar pomeni večje oz. takšno, ki ustreza 
njegovemu zaznavanju višine plače glede na vložek, 
− predčasno bo prekinil delo ali povečal odsotnost z dela, 
− skušal bo prepričati kolega, naj se pri delu manj trudi.  
Vroomova teorija pričakovanja 
Posameznik se odloči za vedenje na podlagi privlačnosti cilja in verjetnosti, da ga bo to 
vedenje pripeljalo do cilja. Motiviran je s pričakovanjem, da bo s svojim vedenjem 
prišel do zastavljenih ciljev. Vroom poudarja, da bo zaposleni uspešno dosegal cilje 
organizacije le, če bodo ti podobni oziroma v povezavi z njegovimi cilji. Predvidevanje 
zaposlenega, da lahko uspešno izvede zadane naloge in bo s tem prišel do želenega 
rezultata, bo svoje aktivnosti usmeril v doseganje tega cilja (Černetič, 2007, str. 229–
230). 
 




Vir: Dimovski, Penger & Žnidaršič (2003, str. 238)  
 
Pri tej teoriji spoznamo tri glavne dejavnike, ki določajo motivacijo posameznika 
(George, Jones, 1999, str. 195): 
Valenca oziroma vrednost: »Stvar, oseba, vrednota, ki osebo privlači ali odbija, zato se 
bo oseba odzvala v skladu s smerjo valence« (Lipičnik, 1998, str. 420). Vrednost je 
lahko pozitivna ali negativna in lahko v obsegu niha. Pozitivna vrednost je za večino 
zaposlenih plača, nagrada, negativna vrednost pa kritika, odpuščanje. Navezuje se na 
privlačnost, ki jo posameznik pripisuje določeni nagradi, rezultatu. 
 
TRUD 
(količina vloženega truda) 
USPEŠNO DELOVANJE 
(izvedba) 
CILJI OZIROMA NAGRADE 
(želja po dosegu) 
verjetnost, da bo trud vodil 
do kakovostne izvedbe dela 
verjetnost, da bo uspešno 
delovanje privedlo do želenih 
rezultatov 
percepirana vrednost nagrade 
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Instrumentalnost (pogojenost): To razumemo kot »zaznavanje povezanosti med 
doseženim enim in drugim ciljem« (Lipičnik, 1998, str. 405) ter zaznavanje 
posameznika, s kakšnim obnašanjem bo na svojem delovnem mestu dosegel želeni cilj. 
Zaposleni v organizaciji bodo ravnali v skladu z organizacijsko politiko samo v primeru, 
če bodo imeli občutek, da njihovo vedenje in delovanje vodi do uspeha. 
 
Pričakovanje (ekspektanca): To je posameznikova presoja, ali bo mogoče dani cilj 
doseči in hkrati zaznavanje lastnih zmožnosti, da bo deloval, se obnašal, kot se od 
njega pričakuje. 
 
Teorija postavljanja ciljev 
Cilji morajo biti dosegljivi, specifični, primerno težki in takšni, da zagotavljajo povratne 
informacije.  
Da cilji delujejo motivacijsko, obstaja več razlogov. Ti pomagajo posamezniku, da se 
osredotoči na doseganje cilja. Samo cilj, ki je sprejet, s strani zaposlenega ali skupine 
zaposlenih, je lahko motivacijski. Tisti cilji, ki so težko dosegljivi so ponavadi bolj 
motivacijski, vendar morajo biti razumljeni kot dosegljivi, da bodo sprejeti. 
Najpomembnejši zaključki teorije so (Hodgetts, 1991, str. 143):  
− Večji vpliv na storilnost bo imel cilj, ki je jasno zastavljen, kot tisti cilj, ki je 
zastavljen po: »Naredi, kot najbolje znaš.«  
− Cilji, ki so težko uresničljivi, a dosegljivi, vodijo do boljših rezultatov kot tisti, ki 
so za zaposlene postavljeni prelahko.  
− Kadar je cilj neobičajen in zaposleni ni prepričan, kako ravnati, se lahko vložen 
napor v delo še poveča, vendar je velika verjetnost padca osredotočenosti in 
natančnosti pri delu.  
− Pogoste povratne informacije o rezultatih dela posameznika še bolj spodbudijo, 
da bolje opravlja svoje delo. 
Vedenjski pristop k motivaciji na delovnem mestu  
Teorija učenja s pomočjo posledic: To teorijo je razvil znani psiholog B. F. Skinner 
(George, Jones, 1999, str. 148). Povezavo, med vedenjem ter posledicami, ki jih 
človekovo vedenje prinese, je zmožen prepoznati oziroma zaznati. 
Vedenje, ki je bilo zaznano in je imelo ugodne posledice, se bo pojavljalo pogosteje, 
kot tisto, ki je bilo zaznano in je imelo negativne posledice. Negativne posledice 
zmanjšajo možnosti, da se bo to vedenje ponovno pojavilo (Lipčinik, 1998, str. 411). 
S pozitivno posledico povečamo možnost želenega vedenja, kar je pozitivna okrepitev. 
Pozitivne okrepitve oziroma posledice so plača, nagrade, napredovanje, pohvala itd. 
(George, Jones, 1999, str. 150). 
Negativna okrepitev pa je tehnika, s katero povečamo možnost nastopa želenega 
vedenja, vendar z uporabo negativnih posledic. Ker se želijo zaposleni izogniti 
negativnim posledicam, raje spremenijo svoje vedenje (George, Jones, 1999, str. 152).  
 
Včasih se nadrejeni spopadajo tudi z neželenim vedenjem zaposlenih, ki ni povezano z 
interesi organizacije (George, Jones, 1999, str. 157). Posledici, kazen in ugašanje, naj 
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bi obstoječe neželeno vedenje odpravili oziroma spremenili. Če zaposlenega ne 
nagradimo ali ne kaznujemo in želimo neko vedenje prezreti tako, da bi na ta način 
ugasnilo, to opredelimo kot ugašanje. Npr. človekova napadalnost, jeza popusti, če se 
zanjo sploh ne zmenimo (Lipičnik, 1998, str. 177). Tehnika ugašanja je za zaposlene 
najmanj boleča. 
Kaznovanje: Nadrejeni uporabljajo kazni (graja, manjša plača, prisilni dopust), da bi 
preprečili vedenja, ki niso zaželena (Dipboye, 1994, str. 94). S tem, ko bomo zaposlene 
kaznovali, kar bo za njih neprijetna posledica, ga bomo odvrnili od neželenega vedenja 
(Lipičnik, 1998, str. 177). Kazen ima lahko negativne učinke, zato je priporočljivo, da jo 
uporabimo takrat, ko je to res potrebno. 
 
Freudova teorija nezavednega 
Ukvarja se s človeškim obnašanjem in razumevanjem njegovega razmišljanja. Postavil 
je tezo, da je človeško razmišljanje mogoče razložiti s konfliktom med človekovo 
osebno željo po zadovoljitvi potreb ter med zadovoljitvijo potreb po merilih družbe in ta 
konflikt se odvija v posameznikovi psihi med tako imenovanimi tremi centri (Solomon 
et al., 2006 str. 100−112): 
− Ono (id): posameznika usmerja k takojšnji zadovoljitvi potreb ne glede na 
posledice. Deluje nagonsko, sebično in nerazumsko. 
− Nadjaz (superego): je nasprotje centra ono in je nujen za delovanje človekove 
zavesti. Ravna po naučenem (npr. pravila staršev) in skuša ustaviti nerazumno 
zadovoljitev potreb. 
− Jaz (ego): je posrednik med ono in nadjaz in ju poskuša pri zadovoljevanju 
potreb uravnotežiti. Išče način, da ono zadovolji potrebo, ki bo v skladu z 
delovanjem nadjaz in bo tako njegovo delovanje sprejemljivo za zunanji svet. 
Problemska teorija 
Situacijo, ki je neprijetna in jo želimo spremeniti, človek označi kot problem. Problem 
se spremeni v silo, ki posameznika žene k aktivnosti. Stopnja motiviranosti tako 
narašča s povečevanjem števila problemov. Nemotivirani ljudje navadno nimajo 
problemov oziroma jih okoli sebe ne zaznajo. Problemska teorija motivacije je za 
nadrejene uporabna, ker poskuša zaposlene spodbuditi k reševanju problemov, saj jih 
sami drugače ne zaznajo ali pa jih nimajo (Lipičnik, 1996, str. 168–170). 
 
Ekonomska motivacijska teorija 
Temelj te teorije je trditev, da človek dela zato, da bi zaslužil (Jurančič v: Ivanko, 2005, 
str. 151). Predvideva, da je človek ekonomsko bitje in njegova glavna motivacija 
oziroma spodbuda za delovanje je denar ali kakšna druga materialna dobrina. 
Pomembna ugotovitev te teorije pa je, da je posamezna oblika nagrajevanja 
spodbudna samo toliko časa, dokler je dinamična in omogoča razlikovanje pri obračunu 
zaslužka. Ko pa postane določena oblika delitve stabilna in stalna, jo delavci sprejmejo 
kot dejstvo in motivacijska vrednost izgine. Materialni motivacijski dejavniki imajo večji 
vpilv na zaposlene, ki imajo manj zahtevno delo in s svojo plačo težko pokrivajo 
življenjske potrebe, kot zaposleni katerih plača je dovolj visoka, da njihove življenjske 
13 
 
potrebe niso ogrožene. Ekonomska motivacija pa ima različen vpliv na zaposlene. Bolj 
se bodo pojavljali tudi drugi motivacijski dejavniki, če se zaposlenemu zagotovlja 
normalen način življenja oziroma ima pokrite življenjske potrebe, (Ivanko in Stare, 
2007, str. 83–84). 
2.3 MOTIVACIJSKI MODELI 
Prikazali smo različne potrebe zaposlenih in ugotovitve, katere teorije imajo vpliv na 
vedenje zaposlenih in njihovo delo. Nobena teorija pa ne razlaga, zakaj obstaja toliko 
različnih načinov in vedenj zaposlenih, da zadovoljijo svoje potrebe ali dosežejo zadane 
cilje. 
 
Motivacijski model je sestavljen iz različnih elementov, ki spodbujajo ravnanje, da bi 
lahko pri ljudeh izzvali reakcije, ki jih želimo (Možina, 1994, str. 504). Pri vsaki 
motivacijski teoriji je prikazana njena uporabna vrednost oziroma pričakovano vedenje 
zaposlenih, ki ga lahko z uporabo teh ugotovitev dosežemo, vendar kompleksnejšo 
zaželeno sliko vedenja vseh zaposlenih lahko sestavimo v model. Zavedati se moramo, 
da lahko človekovo vedenje spremljajo tudi različni občutki, čustva in druge lastnosti, ki 
vplivajo na to, kako doživljajo svoje delo. Da bi pri ljudeh izzvali želeno aktivnost lahko 
uporabimo mehanizme, ki smo jih dobili pri razlagah posameznih motivacijskih teorij. Z 
oblikovanjem vzorca vedenja zaposlenih bomo zagotovili, da bodo zaposleni ponavljali 
aktivnosti, ki jih želimo.  
 
Pričakovanja 
Ta model temelji na motivacijski teoriji, ki jo je razvil Vroom in predpostavlja, da imajo 
ljudje sposobnost odločanja in točno vedo kaj željio, da bi dosegli cilj. Pričakovanje je 
rezultat motivacije. Če se pričakovanja uresničijo, smo zelo zadovoljni. Ljudje so 
večinoma bolj zadovoljni, če dosežejo nekaj pomembnega, nekaj, kar nam da moč. To 
pa pomeni veliko motivacijo in velika pričakovanja, zato je pomembno, da so 
postavljeni cilji razumski, saj imajo tako ljudje stvarna pričakovanja. Zaposlenim ne 
smemo zastavljati prezahtevnih ciljev, ali jim obljubljati nečesa, česar ne bi mogli 
izpolniti (Lipičnik, 1998, str. 171–172). Z ukrepi se zagotavlja, da se z njmi doseže 
korist in zadovoljstvo, vendar ne na račun enega ali drugega.  
 
Enakost 
Z občutkom enakosti ali predvsem neenakosti lahko pojasnimo, kako se ljudje odzivajo, 
če občutijo, da so dobili več ali manj, kakor si zaslužijo. Občutek neenakosti lahko 
nastane iz različnih razlogov. Precej očitno se lahko ta občutek pokaže pri plači, njeni 
višini. Če ima zaposleni občutek, da daje organizaciji več kot dobiva od nje v obliki 
plače, se bo v njem rodil občutek neenakosti, manjvrednosti ali celo nespoštovanja. Ti 
občutki se s časom spreminjajo, različni so tudi pri različnih ljudeh. Zaposleni, ki so v 
organizaciji že dlje časa, svoje plačilo povezujejo tudi s pripadnostjo organizaciji in 
njeni zvestobi, medtem ko mlajše žene naprej občutek po ustvarjanju kariere in 
čimprejšnjem napredovanju. Če zaposleni občutijo enakost, je moč sklepati, da od 
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organizacije prejemajo toliko, kolikor so vanjo vložili. Kadar pa delavec dobi več, kakor 
meni, da je zaslužil, si to razlaga s pravico, ki jo je nekako pridobil. Zato vnovična 
vzpostavitev ravnotežja med vložkom in dobljenim pri njem povzroča občutek 
neenakosti in nepravičnosti.  
 
Občutek neenakosti lahko povzroči resne težave, načinov zmanjševanja tega občutka 
pa je lahko več: (Sherman in Bohlander v: Možina, 1994, str. 506; Lipičnik 1998, str. 
173): 
• enakost nagrad za vse zaposlene,  
• zaznavanje osnov za doživljanje neenakosti v primerjavi med vloženim in dobljenim,  
• za razumevanje osnovne primerjave je potrebno pozorno poslušati zaposlene,  
• posamično odgovarjanje zaposlenim, 
• poročanje o dosežkih in prispevkih drugih ter njihova primerjava s preteklimi dosežki 
• spoznavanje zaposlenih na različnih sestankih. 
 
Pravičnost in nepravičnost 
Zaposleni pravičnost ali nepravičnost povezujejo z občutkom, ki ga dobijo, kadar 
prihaja do razlik med prejemki. Enako obravnavanje in pravične prejemke pa zaposleni 
občutijo kot pravičnost. Če pa ti zaposleni za enako delo dobijo različne prejemke ali pa 
so drugače obravnavani, imajo zaposleni občutek nepravičnosti. 
Občutek nepravičnosti želijo zmanjšati na več načinov:  
• s povečevanjem vložkov želijo opravičiti večje nagrade, če imajo občutek, da so 
nagrajeni več kot drugi, 
• z zniževanjem svojih vložkov, če čutijo, da so manj nagrajeni kot drugi,  
• s predčasnim zapuščanjem dela, kraje imetja oziroma organizacije,  
• za primerjavo si izberejo drugo osebo, 
• izkrivljanje resničnega stanja, da bi bilo to stanje videti pravično, 
• v primeru neodpravljene nepravičnosti, zapuščajo delodajalca (Lipičnik, 1998, str. 
174–175). 
 
3 ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH 
3.1 VLOGA IN POMEN ZADOVOLJSTVA PRI ZAPOSLENIH 
Motiviranje zaposlenih je sistematiziran cikel, s katerim želimo v zaposlenem dvigniti 
delovno motivacijo. Pravilno in učinkovito motiviranje zaposlenih uspe le, če nadrejeni 
razume in ve, kaj njegove zaposlene spodbuja k učinkovitemu in uspešnemu 
opravljanju dela. Raziskave kažejo, da uspeh podjetja temelji na motivaciji zaposlenih. 
Nadrejeni mora ugotoviti potrebe zaposlenih, razumeti njihove želje in na podlagi tega 
ustvarjati možnosti, da bo zaposleni delo dobro opravljal.  
 
Keenan (1996, str. 62–63) trdi, da je učinek motiviranih zaposlenih in na celotno 
organizacijo naslednji: 
– ustvarjanje boljših rezultatov pri delu,  
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– delo bo opravljeno z veseljem,  
– vloženo bo več truda za doseganje ciljev, saj bodo za to pripravljeni delati več, 
– odgovornost nad izvedbo dela bodo spremljali posamezniki, saj se bodo ti sami 
zavedali, kaj jim morajo narediti, 
– manjšo fluktuacijo in večjo lojalnost, 
– manj odsotnosti z dela (npr. bolniški dopusti), 
– manj stresa in pozitivno vzdušje v podjetju. 
 
Zadovoljstvo na delovnem mestu je pomembno predvsem zato, ker ljudje preživimo na 
delovnem mestu skoraj tretjino svojega življenja. Ni vseeno, ali se ljudje pri delu 
počutijo dobro ali slabo. Kakovost medosebnih odnosov, vodenja, nagrajevanja in 
motiviranja ima učinke na delo pri vseh zaposlenih. 
 
Treba je ugotoviti in izločiti demotivatorje in dodati različne motivatorje in s tem obuditi 
primarne človeške potrebe, kot so želja po aktivnosti, lastništvu, moči, kompetentnosti, 
dosežkih, priznanju, smislu in pripadnosti. Tako bodo zaposleni delo izvajali z 
maksimalno motiviranostjo in visoko produktivnostjo. 
Ali jim bo uspelo doseči cilje pa je odvisno predvsem od nadrejenih, ki morajo v svoje 
zaposlene verjeti in jim to tudi redno sporočati (Mihalič, 2008, str. 23–24). Najbolj se 
obrestuje, če se vodje iskreno zanimajo za svoje zaposlene (Carnegie, 2000, str. 56). 
 
Problem nemotiviranosti in hkrati nezadovoljstva zaposlenih se pokaže tudi pri 
uspešnosti organizacije. Če so zaposleni nezadovoljni in nemotivirani se to kaže kot 
nesodelovanje, nepravočasno opravljeno delo, nedoseganje zadanih ciljev (Keenan, 
1996, str. 7–9).  
3.2 DEJAVNIKI ZADOVOLJSTVA PRI ZAPOSLENIH 
Za človekovo aktivnost in uspešno delovanje so potrebni različni motivacijski dejavniki, 
ki ga zadovoljijo in motivirajo ter spodbujajo k delovanju. Zaposleni se lahko 
spodbudijo z različnimi nagradami, priznanji, pohvalami, s plačo in dodatno denarno 
stimulacijo, z zanimivim delovnim okoljem in informiranostjo med zaposlenimi in 
nadrejenimi, skupna druženja (Uhan v: Ivanko in Stare, 2007, str. 70). Seveda pa je 
nujno, da se nadrejeni posveti zaposlenim, njihovim željam in potrebam ter prilagodi 
dejavnike, ki jih bodo zadovoljili in si ne sme dovoliti, da gleda na motiviranost svojih 
zaposlenih in uporabo motivacijskih dejavnikov s splošnega vidika oziroma kopiranjem 
od drugje.  
 
Največkrat uporabljen in pomemben dejavnik je plača, s katerim se lahko ljudi motivira 
za bolj učinkovito opravljanje dela. Da je storilnost zaposlenega višja, na to vpliva 
njegova višina plače (Svetlik in Zupan 2009, str. 532). Sestavljena je iz fiksnega 
(osnovni) dela in variabilnega dela (dodatki, stimulacija, kot so denarne nagrade, 
plačan dopust, honorar). Plača pa je v večini vzeta kot nadomestilo za posameznikov 
trud in kot prispevek za dobro poslovanje organizacije. Izkazalo se je, da na zavzetost 
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zaposlenega pri delu, ne vpliva samo višina plačila, ampak tudi sam razlog za prejem 
plače (Lipičnik, 1998, str. 177).  
 
Ugodnosti pri delu 
Kot sestavina nagrajevanja in dodatek k osnovni plači (Armstrong, 1996, str. 503): 
− Osebne potrebe (plačani dela prosti dnevi (bolniški dopust, dopust)), 
organizirana finančna svetovanja, izobraževanja. 
− Finančna pomoč: za nakup stanovanja, najem kredita, plačilo tečajev. 
− Socialno, pokojninsko in zdravstveno varstvo: to je zelo pomembno za 
zaposlene, saj si zagotovijo varnost, povračilo in zdravstvene storitve ob 
primeru poškodbe, bolezni, preskrbljeni so družinski člani ob primeru smrti, 
imajo zagotovljen dohodek v pokoju. 
− Prevozno sredstvo (službeni avto), gorivo, povračilo potnih stroškov: zdravniški 
pregledi, poslovna potovanja (obveznosti). 
− Druge ugodnosti: za izboljšanje življenjskega standarda (malice, kosila, oblačila, 
stroški telefona), za vse to dobijo npr. bone, popuste v določenih trgovinah, 
vstopnice za fitnes. 
Možnosti za razvoj in uporabo svojih kompetenc (uveljavljanje in dokazovanje lastne 
vrednosti in sposobnosti) 
Posamezniki razpolagajo z različnimi znanji, sposobnostmi, zmožnostmi, ki jih želijo 
uresničiti in uporabiti pri svojem delu. Želijo dokazati svojo vrednost in pokazati, kaj 
lahko prispevajo organizaciji. Ustrezna razporeditev na ustrezno delovno mesto, 
spretnost zaposlenih, možnost preizkušanja svojega znanja in sposobnosti, zaposleni 
uporabijo pri reševanju nalog in se pri delu izkažejo. Vodstvo mora tu pomagati tistim, 
ki sami ne najdejo pravega motiva in jih usmerjati k zadolžitvam, ki jih spodbujajo. S 
tem zaposleni pridobi veliko, saj sprejme lastno vrednost, se ceni, organizacija pa 
hitreje pride do dobička (Twentier, 1999, str. 34).  
 
Medsebojni odnosi, komuniciranje in učinkovit prenos informacij 
Druženje tako med zaposlenimi kot nadrejenimi, poveča občutek pripadnosti, ugodja, 
ljudje si zaupajo in pomagajo. V delovnem okolju se počutijo sproščeno, nekako 
domače in ravno zaradi tega z veseljem prihajajo v službo in motivirano opravljajo 
svoje delo, saj se zavedajo, da se ob morebitnih zapletih po pomoč lahko zatečejo do 
kolegov in se ne bojijo prositi za pomoč, mnenje. 
Zaposleni so lahko uspešni pri delu in sprejemajo pravilne odločitve le, če informacije, 
ki jih potrebujejo za delo, dobijo pravočasno. Pri dvosmerni neposredni komunikaciji 
med vodstvom in zaposlenimi se lahko preverja, ali so zaposleni informacije pravilno 
razumeli. 
Prenos informacij, ki poteka do najnižjih ravni, naj bi bil čim bolj neposreden: sklic 
sestankov, zbor strokovnega sveta, oddelčni sestanki. Pogosti pa so tudi neformalni 
načini:, praznovanja, športna srečanja, skupna kosila. 
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Odprt sistem komunikacije, prosto tekoče informacije med zaposlenimi in nadrejenimi, 
možnost izražanja svojih želja in misli, mora biti v organizaciji vedno prisoten (Zupan, 
2001, str. 68–69). 
 
Možnosti osebne rasti in delovne kariere (napredovanje) 
Motiviranost za delo še posebej pri zaposlenih z visoko delovno uspešnostjo, visokim 
razvojnim potencialom, visoko izobrazbo ipd. je tesno povezana s samopotrjevanjem. 
To posamezniku omogoča opravljati delo, za katero je usposobljen, ga rad opravlja in 
ima možnosti za napredovanje. Z načrtnim razvojem karier je mogoče najbolj 
perspektivnim kadrom zagotoviti poklicno, karierno in osebnostno rast, ki vodi do 
samopotrditve. Zavedanje, da je napredovanje odvisno od uspešnosti pri delu, je 
ključno za zaposlenega, saj ga bo to motiviralo in bo vlagal več truda in volje, kot ga bi 
drugače (Mah–Ločniškar, 2003, str. 11; Ribeaux & Poppleton, 1989, str. 132–133). Že 
sama misel, da bi lahko z dobro opravljenim delom napredoval, je lahko motivacijska. 
Merila, kdo in kako lahko napreduje, morajo biti podana vnaprej in biti objektivna (za 
vse enake možnosti) (Twentier, 1994, str. 48). Da sistem ne bi izgubil motivacijske 
moči, napredujejo samo najboljši (Zeni, 1995, str. 272–279). 
 
Uvedba timskega dela 
Lažje obvladovanje poslovnih procesov, večja produktivnost, boljša kakovost, učenje 
eden od drugega, pomembnost in pripadnost so prednosti timskega dela. Če delovne 
naloge razdelimo v izvrševanje v skupino, bodo te naloge opravljene pravočasno ali pa 
hitreje, kot če bi to delal posameznik sam (Treven, 2001, str. 178). 
 
Pomoč pri izobraževanju, usposabljanju (sredstva za šolanje, tečaji) 
Organizacije morajo posvečati pozornost izobraževanju svojih zaposlenih, saj so 
izobraženi in usposobljeni zaposleni temelj vsake organizacije (Jereb v: Možina et al., 
1998, str. 175). Organizacija ima tako strokovno usposobljene zaposlene, ki se z 
lahkoto prilagajajo spremembam in dosegajo nove priložnosti na svojem delovnem 
mestu. Zaposleni pa se tako ne bojijo novosti (novi računalniški programi, stroji, 
spremenjen potek dela itd.) ali pa, da česa ne bi znali, razumeli in bi zaradi tega bili v 
skrbeh za svojo zaposlitev.  
 
Sodelovanje zaposlenih pri odločanju  
To je bil vedno pomemben in pozitiven motivacijski dejavnik. S tem zaposleni dobijo 
občutek odgovornosti in priložnost izražanja svojih misli in želja. Poveča se občutek 
pripadnosti, da so pomemben del organizacije. Sodelovanje jim da je občutek, da niso 
samo podrejeni, ampak na trenutke izenačeni z vodstvom. Vsako sprejeto odločitev, v 
soglasju z zaposlenimi, bodo zaposleni občutili kot svojo. Tudi, če je bila sprejeta 
odločitev slaba, je skupno odločanje koristno pri prevzemanju posledic, ki nastanejo 
(Mihalič, 2008, str. 42). Hkrati pa se ob tem pojavlja tudi občutek vrednosti in 





Seznanjenost z dogajanjem in spremembami (poznavanje ciljev organizacije) 
Obveščenost, kaj se v organizaciji dogaja in če so zaposleni seznanjeni s cilji 
organizacije, se njihova motiviranost za delo poveča. Želje in mnenja zaposlenih, ki jih 
je pomembno pridobiti, morajo biti usklajene s cilji organizacije. S tem pridobijo 
samozavest kar jim posledično dviguje motivacijo ter se trudijo, da organizacija doseže 
zastavljeni cilj (Twentier 1999, str. 34–95). 
 
Pohvala in zahvala  
S pohvalami in zahvalami lahko na zaposlene delujemo motivacijsko. Taka motivacija je 
poceni in je zelo učinkovita, saj s tem zaposlenemu potrdimo, da je njegovo vedenje 
(delovanje) pravilno in se mu bo obrestovalo tudi v prihodnje. Trudijo se dosegati 
boljše rezultate, dobio večji zagon ter željo še naprej opravljati delo dobro. Pohvala 
pred sodelavci posamezniku poveča ugled, samozavest, kar spodbudi njegovo 
motiviranost. Posledično ima taka pohvala vpliv tudi na ostale zaposlene, ki želijo biti 
deležni pohval, saj se zavedajo, da si s tem povečajo ugled, pridobijo spoštovanje, se 
počutijo kot vzorniki (Mihalič, 2006, str. 218). 
 
Nagrade in priznanja 
Nagrade, ki jih organizacija daje zaposlenemu, so lahko različne: pisala, pisna priznanja 
za dobro delo, poslovna darila, večerje, pikniki, različne športne aktivnosti (Heller in 
Hindle, 2001, str. 345; Denny, 1997, str. 123–124). Z različnimi priznanji/diplomami, ki 
jih prejmejo zaposleni, lahko zaposlenemu damo spomin na lastne dosežke, ki ga 
spomnijo na dobro opravljeno delo in ga tako motiviramo (Zupan, 2001, str. 209–210). 
Z nagrajevanjem spodbudimo in motiviramo zaposlene za boljšo produktivnost, 
zadovoljstvo pri delu in tako uspešnost posameznika in organizacije. Notranje 
(nematerialne) nagrade povzročijo občutek v zaposlenemu, da pripada v organizacijo, 
da mu pripada določena odgovornost, kompetentnost. Zunanje (materialne) nagrade 
pa se zaposlenemu izplačajo kot plača, bonus ali pa z različnimi izdelki. 
 
Varnost in s tem stalnost zaposlitve  
Je izreden občutek za zaposlenega in še posebej pride do izraza, ko se zaradi finančnih 
ali drugih težav stanje v organizaciji slabša (Šturbej, 2009). Ta občutek se navezuje na 
finančno varnost in določen status v družbi. Varna in stalna zaposlitev je mogoča le če 
se organizacija prilagaja tehnološkim in organizacijskim novostim, ki so na trgu (Kavar 
Vidmar, 1995, str. 210–215). 
 
Pozitivni učinki, ki jih prinese varnost zaposlitve so: (Zupan, 1999, str. 51): 
– pripravljenost za izobraževanje in usposabljanje, 
– za delo se dodatno trudijo, 
– z lastnimi predlog in izboljšavami prispevajo dodatno vrednost za svoje delovno 
mesto 
– pripravljenost za medsebojno sodelovanje  
– boljša izbira sodelavcev, 
– prizadevanje za uspešnost organizacije. 
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Delovno okolje in prostor 
Sta pomembna faktorja za dobro počutje na delovnem mestu. Prostor mora biti 
primeren tako fizikalno (temperatura, čistoča) kot osebnostno (odnosi). Ko so ti pogoji 
ustrezni, so zaposleni produktivni, uspešni in zadovoljni. Če zaposleni svoje delo 
opravlja brez napora, z veseljem in mu je zanimivo, potem bo imel občutek 
zadovoljstva in bo dosegal boljše rezultate. Delo, ki pa je preveč monotono, uničuje 
zadovoljstvo zaposlenih. Potrebno je ustvarjanje in vzdrževanje zanimivih in raznolikih 
delovnih razmer, da zaposleni niso nejevoljni. Dejavnik, ki negativno vpliva na 
motiviranost zaposlenih so slabe in nezanimive razmere v organizaciji (Možina, 1998, 
str. 155). 
 
Motivacijski dejavniki so različno pomembni za različne ljudi in se med seboj  
nadomeščajo in prekrivajo. Da bo motivacija maksimalno izkoriščena, je potrebno 
ugotoviti, kaj je tisto, kar na zaposlenega vpliva motivacijsko (Ivanko in Stare, 2007, 
str. 75–76). 
 
Nenehna skrb za motiviranost zaposlenih in odpravljanje negativnih dejavnikov, ki 
slabo vplivajo na motivacijo, mora biti v organizaciji vedno prisotna. Če je negativnih 
dejavnikov preveč lahko pride tudi do demotivacije. Ugotoviti je treba, kateri so vzroki 
za nastanek demotivacije in narediti vse, da se ti vzroki zmanjšajo ali odstranijo 
(Denny, 1997, str. 31; Holbeche, 1998, str. 130).  
 
Motivacijo lahko uničimo z naslednjimi dejavniki (Ivanuša-Bezjak, 2006, str. 93):  
− kritika brez podanega ali resničnega argumenta, 
− prevelikim nadzorom, avtoriteto, ošabnostjo nadrejenih oziroma nadrejeni ne 
pokažejo spoštovanja in razumevanja za svoje zaposlene, 
− z zatiranjem idej, 
− prezrto delo, trud, 
− prenizka plača, brez dodatne stimulacije oziroma je ta nepravična, 
− brez nagrad, pohval, 
− prenizka plača, 
− slabe in nezanimive delovne razmere, 
− slab pretok informacij, nerazumevanje med zaposlenimi,  
− nerealni cilji, 
− premalo možnosti za dodatno učenje, 
− grožnje ipd.  
Ivanko in Stare (2007, str. 77) sta mnenja, da je iskanje dejavnikov, ki motivirajo, 
enako pomembno kot tudi zmanjševanje ali odstranjevanje demotivacijskih dejavnikov.  
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3.3 NAČINI MOTIVIRANJA IN STIMULIRANJA ZADOVOLJSTVA PRI 
ZAPOSLENIH 
Osnovno je, da motiviramo in stimuliramo s pozitivnimi ukrepi. To pomeni, da v namen 
motiviranja in stimulacije nagrajujemo, spodbujamo, pohvalimo in ne, da v namen 
motiviranja uporabljamo sankcije in grajo. S tem ne bomo vzbudili motivacije in 
posameznika spravili k določeni aktivnosti, dosegli bomo ravno nasprotno in s tem 
izzvali napetost, stres in slabo voljo. Seveda ob napakah uporabimo kritiko, vendar 
pazimo, da je ta uporabljena oziroma izražena v primernem trenutku, na diskreten 
način in podkrepljena z argumentom (Mihalič, 2006, str. 219). 
 
Najboljši in najučinkovitejši načini motiviranja in stimulacije pa so naslednji: 
− denarne in nedenarne nagrade  
− priznanja, pohvale za dobro opravljeno delo, za trud, lojalnost organizaciji, za 
posebne dosežke 
− čestitke (diplome, plakete) ob uspehih, javna pohvala (zgled, osebno 
zadovoljstvo, ugled) 
− nagrade za dodatna znanja, kompetence, izobraževanja 
− nudenje pomoči in podpore pri delu, uvedba timskega dela in medsebojne 
pomoči, komunikacije 
− seznanjanje zaposlenih o dogajanju v organizaciji, sodelovanje pri 
spremembah, odločitvah 
− prenos znanj, izkušenj nadrejenih na svoje zaposlene in med zaposlenimi 
− spodbujanje in navduševanje zaposlenih, skrb za raven pozitivnosti in dobre 
volje 
− izvedba manjših slovesnosti, aktivnosti ob dosežkih organizacije, skupna 
druženja in praznovanja 
− skrb za zaposlene (povprašati o počutju na delu, morebitnih težavah, 
obremenjenosti) 
− iskanje skupnih kompromisov, izboljšav 
− zaposlenim predstaviti pomen njihovega dela, učinke, koristi njihovega dela in 
prisotnosti v organizaciji 
− individualni pogovori o željah, ambicijah zaposlenih 
− drobna darila, čestitke za rojstni dan zaposlenega 
− možnost napredovanja, rasti 
− skrbeti za samomotiviranost zaposlenih 
V zaposlenih je nujno potrebno vzbuditi tisto čustvo oziroma prebuditi željo, da je 
motiviran na svojem delovnem mestu. Nadrejeni mora motivirati zaposlenega, 
spodbujati njegovo ambicioznost, verjeti vanj, v njegove sposobnosti in znanje ter v 
sam doseg cilja in uspeha (Mihalič, 2008, str. 16−17). Ko mu to uspe, se bo 






4.1 PREDSTAVITEV ORGANIZACIJE − DOM STAREJŠIH OBČANOV 
KOČEVJE 
Dom je splošen socialno varstveni zavod, ki omogoča prosto gibanje stanovalcev. 
Zaželeno je, da stanovalci svoj odhod iz doma javijo osebju. Želja in skrb doma je, da 
stanovalci v njem živijo čim bolj samostojno in varno.  
 
Dom starejših občanov je bil ustanovljen leta 1986, v dveh upravnih enotah in sicer v 
Kočevju in Ribnici. Dom nudi oskrbo za 174 stanovalcev. 
 
Vsakodnevno se izvaja varstvo starejših, zdravljenje in rehabilitacija, zdravstvena nega 
ter specialistična zdravstvena dejavnost (Brošura DSO Kočevje, 2011).  
 
Dom ima tri nadstropja, v katerih bivajo stanovalci ter novi del, v katerem bivajo 
stanovalci v štirih skupinah po 12 uporabnikov.  
 
Storitve, ki se izvajajo v domu (Brošura DSO Kočevje, 2011): 
 Dom nudi osnovno, socialno in zdravstveno oskrbo. 
 V domu imajo domsko zdravnico, ki je zasebnica in dela v ambulanti ob torkih 
in petkih dopoldne. Redno prihaja zdravnik psihiater (3x mesečno). Obvezno 
ima 6x letno obisk pri prav vseh stanovalcih, kjer z njimi opravi splošen 
pogovor. 
 Fizioterapija je dejavnost, ki se ukvarja tako s posameznikom kot tudi z 
različnimi skupinami, katerih zdravje je ogroženo ali že prizadeto oziroma pri 
katerih je že motena funkcija sistemov. 
 Delovna terapija. V Domu starejših občanov Kočevje z različnimi pristopi in 
metodami dela spodbujajo stanovalce k aktivnemu življenju in jim nudijo 
primerno preživljanje prostega časa (pohodi, izleti, obisk terapevtskih zdravilišč, 
skupne delavnice, ustvarjanje, izobraževanje). 
 
Za stanovalce skrbi usposobljeno osebje (negovalke, strežnice, medicinske sestre in 
bratje, višja sestra in glavna sestra). Negovalke vsaj 2x dnevno izvedejo obisk pri 
stanovalcih, tisti, ki pa imajo vnaprej določeno posebno oskrbo, pa se negovalke in 
medicinske sestre strogo držijo ure in števila obiskov ter nege določenega stanovalca. 
 
Postopek sprejema v Dom starejših občanov Kočevje se začne v socialni službi, in sicer 
na zahtevo upravičenca ali njegovega zakonitega zastopnika oz. pooblaščenca, z 
oddajo prošnje za sprejem, ali premestitev v institucionalno varstvo, upravičenci do 
institucionalnega varstva pa so osebe, ki so starejše od 65 let (osebe, ki zaradi starosti 
ali drugih razlogov niso sposobne za samostojno življenje in potrebujejo neposredno 




Za namestitev lahko zaprosijo državljani Republike Slovenije ter tujci, ki imajo 
dovoljenje za stalno prebivanje in so starejši od 65 let. Pri sprejemu imajo prednost 
prebivalci širšega območja Kočevja in Ribnice oziroma občin, ki so nastale na tem 
območju (Hišni red DSO Kočevje, 2010, str. 2).  
 
V pritličju doma so skupni prostori: vhodna avla z recepcijo, kuhinja z jedilnico, 
fizioterapija in pralnica. V novem delu so skupni prostori: frizerski salon in ambulanta, 
fizioterapevtka in socialna delavka, ki jo lahko v času delovnih ur (od 7. do 15. ure) 
obiščejo zunanji obiskovalci (posvet, mnenje, vloge) in stanovalci. 
Novi in stari del doma sta povezana z veznim hodnikom (urejeno tudi za invalidne 
osebe), v katerem so razstavljena dela različnih umetnikov, izdelki stanovalcev, skupne 
fotografije. 
 
Na koncu hodnika (pritličje) pa je računovodska služba (kjer imajo tudi posebne 
omarice, ki so pod ključem in tja lahko stanovalci in svojci prinesejo denar, vredne 
predmete, da so ti še bolj na varnem). Ob prevzemu le-teh morajo podpisati izjavo kot 
dokazilo, da so sami prevzeli stvari iz blagajne. V istem delu je tudi poslovna sekretarka 
in pisarna direktorice. 
 
Nastanitev je možna: v enoposteljnih in dvoposteljnih sobah. Sobe imajo tudi lastne 
sanitarije z umivalnikom in straniščno školjko. Pri postelji je telefon ter klicni zvonec. 
Stanovalci si lahko sami priskrbijo tudi manjši hladilnik, televizijo. 
 
V prvem nadstropju objekta je organiziran negovalni oddelek (za osebe, ki potrebujejo 
največ nege, nepokretni, dementni). V drugem nadstropju je del negovalnega in 
stanovanjskega oddelka, v tretjem nadstropju pa sta tako stanovanjski kot tudi 
negovalni del.  
Direktorica je pojasnila, da DSO Kočevje sicer varovanega oddelka nima, je pa 
zagotovila, da se stanovalcem, ki so nastanjeni v negovalnem oddelku v prvem 
nadstropju, ne onemogoča prost odhod iz njega, ker se vhodno-izhodna vrata ne 
zaklepajo, poleg tega pa je pod bunko z notranje strani na njih tudi nameščen 
'metuljček' (tj. cilinder z vrtljivim gumbom). 
 
V vseh oddelkih so čajne kuhinje in hkrati jedilni prostor, ki jih stanovalci uporabljajo za 
shranjevanje manjših posodic, živil (kava, čaj, piškoti) ipd. ter da si sami skuhajo čaj, 
kavo. Prav tako se v tem delu lahko medsebojno družijo, potekajo aktivnosti, tukaj je 
tudi skupna televizija, bralno gradivo, v teh prostorih lahko posedijo s svojimi 
obiskovalci in podobno. 
Stanovalci morajo skrbeti za red, čistočo in varnost v čajni kuhinji, za racionalno 
uporabo električnega štedilnika, izklapljanje in za redno zračenje kuhinje (Hišni red 
DSO Kočevje, 2010). 
 
Ker si DSO prizadeva, da bi bilo stanovalcem bivanje prijetno, varno in domače, so 
obiski možni čez cel dan. Obiskovalci morajo upoštevati navodila osebja, da lahko delo 
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le-teh poteka nemoteno; ravno tako pa je zaželeno, da obiskovalci upoštevajo želje in 
počutje stanovalcev (Brošura DSO Kočevje, 2011, str. 1−5). 
 
Poslanstvo organizacije DSO Kočevje je pomagati ljudem, skrbeti zanje, jim nuditi dom, 
varnost, hrano in zdravstvene storitve. Pokažeta se solidarnost in medgeneracijsko 
sodelovanje (starostniki in mlajši zaposleni, obiskovalci ipd.). 
4.2 PREDSTAVITEV RAZISKAVE 
Anketni vprašalnik je bil razdeljen med 93 od skupno 103 zaposlenih v organizaciji DSO 
Kočevje. Anketo niso izpolnili tisti, ki v organizaciji niso stalno prisotni. Anketni 
vprašalnik je izpolnilo 90 % zaposlenih. 
 
Anketni vprašalnik je razdeljen na dva dela. V prvem delu so demografska vprašanja 
(spol, starost, izobrazba ipd.), ki jim sledijo vprašanja o zadovoljstvu v delovnem 
okolju, stopnji motiviranosti, medsebojnih odnosih, motivacijskih dejavnikih in 
motivaciji na splošno. Anketiranci so odgovarjali na vprašanja zaprtega tipa. Nekatera 
vprašanja so urejena po merski lestvici, kjer anketiranci označijo odgovore po vnaprej 
podani lestvici.  
 
Z raziskavo smo želeli ugotoviti, kako pomembni so motivacijski dejavniki, zadovoljstvo 
zaposlenih z delovnim okoljem ter kaj jih tisto kar jih najbolj demotivira oziroma 
motivira. Proučiti smo želeli motiviranost zaposlenih in ugotoviti njihove želje, da bi bila 
motiviranost višja. Na podlagi podatkov, ki so bili pridobljeni, je v nadaljevanju 
predstavljena analiza in interpretacija dobljenih rezultatov ter podani so predlogi za 
izboljšanje nivoja motivacije zaposlenih. 
4.3 ANALIZA IN INTERPRETACIJA REZULTATOV RAZISKAVE 
Tabela 2: Struktura zaposlenih po spolu 
 
Spol Število zaposlenih Odstotek zaposlenih 
Moški 19 20 % 
Ženski 74 80 % 





Grafikon 1: Struktura zaposlenih po spolu 
 
Vir: lasten, tabela 2 
 
Vseh anketirancev je bilo 93, od tega je bilo 19 oziroma 20 % oseb moškega spola in 
74 oziroma 80 % oseb ženskega spola.  
 
Tabela 3: Zaposleni po starosti 
 
Starost zaposlenih Število zaposlenih Odstotek zaposlenih 
Do 25 let 14 15 % 
Od 26 do 35 let 22 24 % 
Od 36 do 45 let 31 33 % 
Od 46 do 55 let 19 20 % 















Zaposleni glede na spol 
moški ženski




Vir: lasten, tabela 3 
 
Starostne skupine smo razdelili na 5 skupin. V prvi skupini (do 25 let) je 14 oziroma 15 
% zaposlenih, v drugi skupini (26−35 let) je 22 oziroma 24 % zaposlenih in v tretji 
skupini (36−45 let) je zajetih 31 oziroma 33 % zaposlenih. Zaposlenih v četrti skupini 
(46−55 let) je 19 oziroma 20 % in v zadnji skupini (nad 55 let), je zajetih 7 oziroma 8 
% zaposlenih. Največ zaposlenih je uvrščenih v starostno skupino od 36 do 45 let in na 
drugem mestu od 46 do 55 let.   
 







Osnovnošolska izobrazba ali manj 11 12 % 
Srednješolska (poklicna, splošna, tehnična) izobrazba 30 32 % 
Višješolska, visokošolska izobrazba 23 25 % 
Univerzitetna izobrazba 19 20 % 
Specializacija, magisterij 7 8 % 








Zaposleni po starosti 
Do 25 let Od 26 do 35 let Od 36 do 45 let Od 46 do 55 let Nad 55 let
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Grafikon 3: Struktura zaposlenih po izobrazbi 
 
Vir: Lasten, tabela 4 
 
Med anketiranimi je večina (30 oziroma 32 %) zaposlenih z dokončano srednješolsko 
izobrazbo, sledijo jim zaposleni (23 oziroma 25 %) z dokončano visokošolsko in 
višješolsko izobrazbo, nato so zaposleni z dokončano univerzitetno izobrazbo, in sicer 
19 oziroma 20 % zaposlenih, 11 oziroma 12 % zaposlenih pa ima osnovnošolsko 
izobrazbo ali manj. 7 oziroma 8 % zaposlenih ima opravljeno specializacijo in 
magisterij, trije zaposleni oziroma 3 % zaposlenih pa ima doktorat.  
 
Tabela 5: Delovna doba zaposlenih v DSO 
 
Število let Število zaposlenih 
Odstotek 
zaposlenih 
5 let ali manj 38 41 % 
Od 6 do 15 let 33 36 % 
Od 16 do 25 let 16 17 % 










8 % 3 % 
Zaposleni glede na izobrazbo 
Osnovnošolska izobrazba ali manj











Vir: lasten, tabela 5 
 
Grafikon 4 prikazuje delovno dobo zaposlenih in kaže da je večina zaposlenih (38 
oziroma 41 %), ki so v organizaciji manj kot 5 let, sledijo zaposleni (33 oziroma 36 %), 
ki so v organizaciji od 6 do 15 let ter nato še zaposleni (16 oziroma 17 %), ki so v 
organizaciji od 16 do 20 let. Od vprašanih, ki so v organizaciji več kot 20 let pa je 6 
oziroma 6 %. Večina jih ima krajšo delovno dobo, iz česar je mogoče sklepati, da je 
veliko število zaposlenih mlajše populacije in da organizacija v veliki meri daje možnost 
zaposlitve mladim, ki so končali šolanje, možnost prakse, študentskega dela. 
 
Tabela 6: Vrsta delovnega razmerja zaposlenih 
 
Delovno razmerje Število zaposlenih Odstotek zaposlenih 
Študentsko delo, praksa 30 33 % 
Zaposlitev za določen čas 4 4 % 
Zaposlitev za nedoločen čas 55 59 % 











Delovna doba zaposlenih 
5 let ali manj Od 6 do 15 let Od 16 do 25 let Več kot 25 let
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Vir: lasten, tabela 6 
 
Med anketiranimi je največ zaposlenih (55 oziroma 59 %) za nedoločen čas, sledijo jim 
zaposleni, ki delo opravljajo kot študentsko delo oziroma imajo prakso v okviru 
izobraževanja (30 oziroma 33 %). To so večinoma medicinske sestre, bratje, delo na 
recepciji in strežnice, čistilke. Nekaj študentov pa je tudi v kuhinji (pomoč kuharju). V 
zelo majhnem številu pa so zaposleni (4 oziroma 4 %) za določen čas. Tistih, ki imajo 
sklenjeno delovno razmerje kot pogodbeno delo, pa je 4 oziroma 4 % (to so izvajalci 
zavoda Jutro, ki opravljajo storitve dostave hrane na dom in nego na domu, ter zunanji 
sodelavci glede urejanja okolice DSO Kočevje).  
 
Tabela 7: Ali bi sprejeli drugo zaposlitev? 
 
Trditve Število zaposlenih Odstotek zaposlenih 
Da, takoj 9 10 % 
Bi dobro premislil/a 27 29 % 
Nikakor 43 46 % 











Delovno razmerje zaposlenih 
Študentsko delo, praksa Zaposlitev za določen čas
Zaposlitev za nedoločen čas Pogodbeno delo
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Vir: lasten, tabela 7 
 
Večina zaposlenih (43 oziroma 46 %) svoje zaposlitve nikakor ne bi menjala in je na 
svojem delovnem mestu zadovoljna in se v organizaciji dobro počuti. 27 oziroma 29 % 
zaposlenih bi glede tega dobro premislila, kar pove, da jim ta zaposlitev ustreza, cenijo 
organizacijo in brez premisleka ne bi kar odšli. 14 oziroma 15 % zaposlenih o tem 
sploh ne razmišlja oziroma je neodločeno, le 9 oziroma 10 % zaposlenih pa bi 
zaposlitev takoj zamenjalo. Ta odstotek nam ne pove, ali želijo zaposleni popolnoma 
oditi iz organizacije ali le drug položaj, napredovanje.  
 
Tabela 8: Razlogi za zadržanje zaposlitve 
 
Razlogi Število zaposlenih Odstotek zaposlenih 
Plača 12 13 % 
Dobri, zanimivi delovni pogoji, 
odnosi 
19 20 % 
Blizu kraju bivanja 43 46 % 
Nagrade, pohvale 11 12 % 











Ali bi sprejeli drugo zaposlitev? 
Da - takoj Bi dobro premislil / a Nikakor O tem ne razmišljam
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Vir: lasten, tabela 8 
 
Večini zaposlenim (43 oziroma 46 %) ustreza, da je zaposlitev blizu doma in tako 
prihranijo na času. Daljše relacije vsekakor vplivajo na prosti čas, na cesti pride do 
gneče itd., kar vpliva tudi na slabo voljo. Sledijo delovni pogoji in odnosi, 19 oziroma 
20 % zaposlenih se glede tega dobro počuti. 12 oziroma 13 % zaposlenim je plača 
tako zadovoljiva, da zaradi tega organizacije ne bi zapustili, 11 oziroma 12 % 
zaposlenih je zadovoljnih z nagradami in pohvalami in 8 oziroma 9 % zaposlenih pravi, 
da na njihovo lojalnost najbolj vpliva možnost napredovanja v organizaciji. 
 
Tabela 9: Podane trditve in strinjanje zaposlenih z njimi 
 
Trditve 1 − Ne drži 
2 − Delno 
drži 
3 − Drži 
Delo, ki ga opravljam, je zanimivo in z 
veseljem prihajam v službo 
13/14 % 21/23 % 59 /63 % 
Ponosen/na sem, da delam v tej 
organizaciji. 
20/22 % 46/49 % 27/29 % 
Veseli me obkroženost z ljudmi 
(obiskovalci, oskrbovanci …) 
11/12 % 35/38 % 47/50 % 
S sodelavci in nadrejenimi sem v 
dobrih odnosih. 
4/4 % 27/29 % 62/67 % 
Delo opravljam z velikim 
odporom/naporom 









DA, za zadržanje zaposlitve 
Plača Dobri, zanimivi delovni pogoji, odnosi








Vir: lasten, tabela 9 
 
Delo, ki ga opravljam, je zanimivo in z veseljem prihajam v službo: Večina zaposlenih, 
in sicer 59 oziroma 63 % je ocenilo oziroma označilo (trditev drži, ocena 3), da je delo, 
ki ga opravljajo zanimivo. Zaposlenih, ki je to trditev ocenilo kot delno drži in s svojim 
delom oziroma njegovo zanimivostjo niso popolnoma zadovoljni in na tem področju 
motivirani, je 21 oziroma 23 %. Le 13 oziroma 14 % zaposlenih se s to trditvijo ne 
strinja, torej se jim delo ne zdi zanimivo in so na tem področju nezadovoljni. Vzrok je 
lahko, da počnejo to le zaradi dohodka, morda si želijo le manjšo spremembo, pohvalo. 
 
Ponosen/na sem, da delam v organizaciji DSO Kočevje: Največ zaposlenih je to trditev 
ocenilo z 2 (delno drži). Teh je 46 oziroma 49 %. To je za organizacijo spodbuden 
podatek, saj to pomeni, da zaposleni cenijo svojo zaposlitev, delovno mesto in 
nadrejene in da so pripravljeni na skupno doseganje ciljev. Bo pa vseeno treba nekaj 
izboljšav, da se odstotek zaposlenih poveča na oceno 3 (trditev drži), saj je to potrdilo 
27 oziroma 29 % zaposlenih. Trditev pa je ovrglo 20 oziroma 22 % zaposlenih.  
 
Veseli me obkroženost z ljudmi: Polovica zaposlenih (47 oziroma 50 %), je zadovoljna 
s tem, da dela v okolju, kjer je veliko ljudi in da večino dela poteka prav z ljudmi 
(pomoč, oskrba, strežba, sprejem). Druga polovica, 35 oziroma 38 % pa je mnenja, da 
ta trditev zanje delno drži in 11 oziroma 12 % zaposlenih meni, da ta trditev ne drži in 




























Zadovoljstvo zaposlenih  
1. trditev ne drži 2. trditev delno drži 3. trditev drži
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S sodelavci in nadrejenimi sem v dobrih odnosih: S to trditvijo se večina strinja (62 
oziroma 67 %). 27 oziroma 29 % zaposlenih pa je mnenja, da ta trditev delno drži. Le 
4 oziroma 4 % zaposlenih pa je trditev ovrgla. To je pozitiven podatek tako za 
zaposlene in nadrejene, saj je dobra komunikacija, odnosi, povezanost ključ za uspeh 
celotne organizacije in doseganje delovnih rezultatov. 
 
Delo opravljam z velikim odporom/naporom: Polovica zaposlenih je trditev zanikala (47 
oziroma 50 %). 39 oziroma 42 % zaposlenih pravi, da trditev delno drži in 7 oziroma 8 
% zaposlenih meni, da svoje delo opravljajo z naporom. Rezultat pove, da je treba 
najti vzroke, zakaj ti zaposleni ocenjujejo svoje delo kot težko, jim ni v veselje in te 
vzroke odpraviti. Vzroki so lahko, da jih delo ne veseli, morda težje fizične obremenitve 
(delo v kuhinji, strežnice, ki imajo težja dela z oskrbovanci, hišnik itd.).  
 
















4 – zelo 
zadovoljen 
Višina plače 35/38 % 15/16 % 24/26 % 19/20 % 
Delovne razmere 3/3 % 26/28 % 41/44 % 23/25 % 
Varnost zaposlitve 7/8 % 5/5 % 29/31 % 52/56 % 
Odnosi in komunikacija 
med zaposlenimi in 
nadrejenimi 
6/7 % 18/19 % 42/45 % 27/29 % 
Pohvale, nagrade 9/10 % 28/30 % 43/46 % 13/14 % 
Možnost napredovanja 24/26 % 31/33 % 20/22 % 18/19 % 
Druženje izven 
organizacije 
21/23 % 29/31 % 27/29 % 16/17 % 
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Grafikon 9: Zadovoljstvo zaposlenih z motivacijskimi dejavniki 
 
Vir: lasten, tabela 10 
 
Višina plače: 19 oziroma 20 % zaposlenih je s svojim plačilom zelo zadovoljnih, 24 
oziroma 26 % zaposlenih pa je zadovoljnih. Skupno, ki jim je plača všeč in se nad tem 
dejavnikom ne pritožujejo oziroma na tem področju ne občutijo pomanjkanja, je 43 
oziroma 46 % zaposlenih. 15 oziroma 16 % zaposlenih ni niti zadovoljnih niti 
nezadovoljnih glede svojega plačila. Kar nekaj zaposlenih pa je s svojo plačo 
nezadovoljnih (35 oziroma 38 %). Organizacija se more posvetiti temu in ugotoviti, 
kateri so ti vzroki, da so zaposleni mnenja, da jim višina dohodka ne prinaša 
zadovoljstva. 
 
Delovne razmere: 23 oziroma 25 % zaposlenih je z delovnimi razmerami zelo 
zadovoljnih, 41 oziroma 44 % zaposlenih pa je zadovoljnih. 26 oziroma 28 % 
zaposlenih je neopredeljenih glede lastnega zadovoljstva na delovnem mestu v 
povezavi s trenutnimi delovnimi razmerami. Le 3 oziroma 3 % zaposlenih je z delovnimi 
razmerami v organizaciji nezadovoljnih. Večina skupno 64 oziroma 69 % zaposlenih je 
zadovoljnih, torej je za dobre, zdrave in varne delovne razmere poskrbljeno.  
 
Varnost zaposlitve: 81 oziroma 87 % zaposlenih (velika večina) meni, da jim 
organizacija nudi varno zaposlitev in s tem občutek stabilnosti, varnosti in socialne 
blaginje. Za današnje čase je to zagotovo velika motivacija in zadovoljstvo za 
zaposlene, saj je zelo težko najti dolgoročno zaposlitev. Le 5 oziroma 5 % zaposlenih je 
glede varnosti zaposlitve neopredeljenih in 7 oziroma 8 % zaposlenih je nezadovoljnih 
in so v skrbeh, dvomih. 
 
Odnosi in komunikacija med zaposlenimi in nadrejenimi (pretok informacij, 
obveščanje): v organizaciji in na samem delovnem mestu je s tem dejavnikom zelo 
zadovoljnih 27 oziroma 29 % zaposlenih. 42 oziroma 45 % zaposlenih je zadovoljnih. 








4 – zelo zadovoljen 
3 – zadovoljen 
2 – niti zadovoljen niti 
nezadovoljen 
1 – nezadovoljen 
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18 oziroma 19 % zaposlenih je neopredeljenih in le 6 oziroma 7 % zaposlenih je na 
tem področju nezadovoljnih. Ti podatki nam povedo, da je večina zaposlenih 
zadovoljnih, odnosi in komunikacija so dobri, vlada sproščenost, timsko delo, zaposleni 
so seznanjeni z dogajanjem in spremembami v organizaciji.  
 
Pohvale, nagrade: 13 oziroma 14 % zaposlenih je zelo zadovoljnih, 43 oziroma 46 % 
zaposlenih pa je zadovoljnih. 28 oziroma 30 % zaposlenih je neopredeljenih in 9 
oziroma 10 % zaposlenih je s pohvalami, nagradami, priznanji, nezadovoljnih oziroma 
jih ne občutijo v tolikšni meri, da bi to imelo vpliv na njihovo motivacijo in zadovoljstvo.  
 
Možnost napredovanja: Zelo zadovoljnih je 18 oziroma 19 % zaposlenih, 20 oziroma 22 
% zaposlenih je zadovoljnih. 31 oziroma 33 % je neodločenih in s tem niso niti 
zadovoljni niti nezadovoljni. 24 oziroma 26 % zaposlenih pa je glede svojega 
napredovanja nezadovoljnih. Organizacija bi morala ponuditi možnost napredovanja, 
zaposleni pa biti pripravljeni narediti nekaj v tej smeri (dodatno izobraževanje, 
usposabljanje, večja storilnost).  
 
Druženje izven organizacije (pikniki, večerje, športne aktivnosti ipd.): 16 oziroma 17 % 
zaposlenih je z druženjem izven delovnega okolja in delovnega časa zelo zadovoljnih in 
27 oziroma 29 % zaposlenih je zadovoljnih. 29 oziroma 31 % je neodločenih. Je pa 
tudi nekaj zaposlenih, in sicer 21 oziroma 31 %, ki so na tem področju nezadovoljni in 
pogrešajo novosti in spremembe. 
 
Tabela 11: Strinjanje s podanimi trditvami 
 
Trditve 




3 – Se 
strinjam 
Plača je najpomembnejši motivacijski dejavnik. 14/15 % 26/28 % 53/57 % 
Nagrade, pohvale, stimulacija dvigajo raven 
motivacije. 
26/28 % 41/44 % 26/28 % 
Pri opravljanju dela sem motiviran/a, saj me 
veseli delo (pomoč, skrb) in obkroženost z 
ljudmi. 
33/35 % 27/30 % 33/35 % 
Pomembno je, da zaposleni poznajo dogajanje 
v organizaciji (sodelovanje pri odločanju, 
informiranost). 
8/8 % 36/39 % 49/53 % 
Zanimive delovne razmere, dobri odnosi, 
medsebojna pomoč imajo precejšen vpliv na 
motiviranost zaposlenih. 
11/12 % 32/34 % 50/54 % 
Napredovanje je pomemben motivacijski 
dejavnik. 









Vir: lasten, tabela 11 
 
Plača je najpomembnejši motivacijski dejavnik. Malo več kot polovica vprašanih (53 
oziroma 57 %) meni, da je plača zanje najpomembnejši motivacijski dejavnik. 26 
oziroma 28 % zaposlenih je neodločenih. Le 14 oziroma 15 % zaposlenih pa se s tem 
ne strinja. Ta podatek nam je morda presenetljiv, vendar nam to potrdi teorije, da 
zaposlene ne motivira in zadovolji le denar in da dajejo velik pomen in prednost tudi 
ostalim motivacijskim dejavnikom. 
 
Nagrade, pohvale, stimulacija dvigajo raven motivacije: Večje število zaposlenih je bilo 
glede te trditve neodločenih (41 oziroma 44 %). 26 oziroma 28 % zaposlenih se je 
strinjalo in enako število zaposlenih (26 oziroma 28 %) pa se s podano trditvijo ni 
strinjalo. Zaposleni bi morali izraziti mnenje in želje na tem področju, nadrejeni pa se 
jim posvetiti in skupaj morajo priti do ugotovitve, zakaj se je pokazal takšen rezultat.  
 
Pri opravljanju dela sem motiviran, saj me veseli delo (pomoč, skrb) in obkroženost z 
ljudmi: 33 oziroma 35 % zaposlenih se s to trditvijo strinja, prav tako pa se popolnoma 
enako število zaposlenih s tem ne strinja. 27 oziroma 30 % zaposlenih pa je glede tega 
neopredeljenih. Ta podatek nam kaže, da bo treba poskrbeti za motiviranost, ugotoviti 
in odpraviti demotivatorje. Saj zaposleni, ki ni motiviran, svojega dela zagotovo ne bo 
opravil tako uspešno, kot bi ga sicer. 
 
Sodelovanje pri odločanju, informiranost: Pomembno je, da zaposleni poznajo 
dogajanje v organizaciji. Za večjo motiviranost je pomembno, da zaposleni vedo, kaj se 
dogaja v okolju, kjer so zaposleni in da so obveščeni o spremembah znotraj 





Pri opravljanju dela sem
motiviran, saj me veseli delo…
Pomembno je, da zaposleni
poznajo dogajanje v organizaciji…




Strinjanje zaposlenih z motivacijskimi 
dejavniki 
3 – se strinjam 
2 – neodločeno 
1 – se ne strinjam 
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organizacije in ne da to izvedo iz zunanjega okolja. 49 oziroma 53 % zaposlenih se s 
tem strinja in je zanje pretok informacij pomemben motivacijski dejavnik. 36 oziroma 
39 % se glede te trditve ni opredelilo. Le 8 oziroma 8 % zaposlenim se to niti ne zdi 
potrebno za njihovo zadovoljstvo in to nima nekega vpliva na motivacijo. 
 
Zanimive delovne razmere, dobri odnosi, medsebojna pomoč ima precejšen vpliv na 
motiviranost zaposlenih: 50 oziroma 54 % zaposlenih se strinja in se jim zdi ta 
motivacijski dejavnik pomemben in se zavedajo, da to vpliva na njihovo motiviranost 
pri opravljanju dela. 32 oziroma 34 % zaposlenih je neodločenih in 11 oziroma 12 % 
zaposlenih temu dejavniku ne pripisuje večjega pomena in ta nima večjega vpliva na 
njihovo storilnost.  
 
Napredovanje je pomemben motivacijski dejavnik: Večini zaposlenim (62 oziroma 67 
%) se zdi ta motivacijski dejavnik pomemben. Očitno je, da možnost napredovanja 
vpliva na osebno rast, na motivacijo in večjo učinkovitost zaposlenih. 26 oziroma 28 % 
je glede tega neopredeljenih in le 5 oziroma 5 % zaposlenih se ne strinja in jim ta 
dejavnik ne igra pomembne vloge pri delu.  
 







Materialni (plača, denarne nagrade, plačan dopust, 
regres) 
37 40 % 
Nematerialni (nagrade, pohvale, komunikacija, pretok 
informacij) 
27 29 % 
















Vir: Lasten, tabela 12 
 
Od vseh sodelujočih zaposlenih (93), jih večina, in sicer 37 oziroma 40 % meni, da so 
zanje najpomembnejši materialni dejavniki. 27 oziroma 29 % zaposlenih je mnenja, da 
so zanje najpomembnejši nematerialni dejavniki. Nekaterim pa so pomembni tako 
nematerialni kot tudi materialni motivacijski dejavniki (29 oziroma 31 %).  
 







Slabi medsebojni odnosi in komunikacija. 28 30 % 
Ni možnosti za napredovanje. 67 72 % 
Nezanimivo delo. 45 48 % 
Nesodelovanje pri odločanju organizacije. 33 35 % 
Nezadovoljive nagrade. 41 44 % 
Pohval je premalo ali pa jih sploh ni. 29 31 % 









Materialni (plača, denarne nagrade, plačan dopust, regres)
Nematerialni (nagrade, pohvale, komunikacija, pretok informacij)
Oboji skupaj (materialni in nematerialni)
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Vir: lasten, tabela 13 
 
Zaposleni so imeli na voljo podanih nekaj demotivacijskih dejavnikov in naprošeni so 
bili, da izberejo tiste, ki vplivajo na njihovo nezadovoljstvo in zmanjšujejo motiviranost 
pri delu. Izmed več demotivacijskih dejavnikov so lahko zaposleni hkrati izbrali več 
dejavnikov. Največ zaposlenih je kot demotivator izbralo slabo oziroma (pre)nizko 
plačo, in sicer 69 oziroma 74 %. Sledi drugi največji demotivator, 67 oziroma 72 % 
zaposlenih meni, da v organizaciji ni veliko možnosti za napredovanje in osebne rasti, 
45 oziroma 48 % zaposlenih pa je kot demotivator izbralo nezanimivo delo. 41 oziroma 
44 % zaposlenih ni zadovoljnih z nagradami oziroma si želijo več nagrad. Želijo si tudi 
slišati pohvalo in zahvalo za dobro delo, če tega ni jih to demotivira, in takšnih 
zaposlenih je 29 oziroma 31 %. Za slabe medsebojne odnose in komunikacijo pa se je 
odločilo 28 oziroma 30 % zaposlenih. Kot druge demotivatorje so zaposleni navedli tudi 
slabo komunikacijo oziroma povezanost med oddelki, slabe delovne pogoje (slab zrak, 
delo z ljudmi (ostarelimi)), nekoliko zastarelo opremo v nekaterih sobah, aparature za 
delo s starostniki, programsko opremo v pisarnah. Mnenja so, da je premalo druženja 
(pikniki, zabave, večerje). 
4.4 UGOTOVITVE RAZISKAVE 
Z analizo anketnega vprašalnika je bilo ugotovljeno, da je nivo motiviranosti zaposlenih 
na srednjem nivoju. Anketo so izpolnjevali zaposleni različnih starosti, z različno 
izobrazbo, različnimi delovnimi izkušnjami in delovno dobo. Mnenje zaposlenih o 
motiviranosti je da je za to dokaj poskrbljeno, vendar pa si želijo sprememb na 
nekaterih področjih. 
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Slabi medsebojni odnosi in…




Premalo pohval oziroma jih sploh…












Raziskava je pokazala, da so dobri odnosi in komunikacija, varnost zaposlitve ter 
zanimive delovne razmere, tisti dejavniki, ki pozitivno vplivajo na nivo zadovoljstva 
zaposlenih. 
  
Pomemben motivacijski dejavnik predstavlja višina plače, ti z višino plače večinoma 
niso zadovoljni in so jo tudi označili kot največji dejavnik, ki jih demotivira. Vendar 
višina plače ne more biti edini motivacijski dejavnik, saj na zaposlene vpliva veliko 
dejavnikov. 
 
Želijo si izboljšanja delovnih pogojev v posameznih oddelkih, sobah, kuhinji ter nove 
računalnike oziroma boljšo programsko opremo.  
 
Dejstvo, da je večina zaposlenih zadovoljna z varnostjo zaposlitve, glede na to da smo 
v času gospodarske krize, ko je težko dobiti službo oziroma obdržati trenutno, je 
presenetljivo. Večina zaposlenih je mnenja, da je njihova služba varna in ne čutijo 
strahu, da bi izgubili zaposlitev. Večina zaposlenih je zadovoljna in ponosna da je 
zaposlena v DSO Kočevje, kljub temu, da se je pokazalo veliko nezadovoljstvo z višino 
plače, možnostjo napredovanja. Tisti, ki so zaposleni krajši čas (manj delovne dobe) 
imajo večjo željo po napredovanju vendar si manj želijo višjega plačila. Obratno se 
pokaže pri tistih, ki imajo že daljšo delovno dobo. Ti pa si želijo višje plačilo ter 
možnosti pri sodelovanju v procesu odločanja.  
4.5 PREVERITEV POSTAVLJENIH HIPOTEZ 
Na začetku raziskovanja samo postavili hipoteze, ki smo jih želeli preveriti. Od petih 
hipotez, ki smo jih postavili na začetku, smo na podlagi raziskave tri hipoteze potrdili in 
dve ovrgli iz naslednjih razlogov: 
 
S Hipotezo 1 se je preverjala motiviranost zaposlenih v organizaciji DSO Kočevje, kjer 
je bilo predpostavljeno, da ima največji vpliv na motivacijo nizko plačilo. Na podlagi 
rezultatov lahko to hipotezo potrdimo, saj so zaposleni od vseh možnih demotivatorjev, 
plačo opredelili kot največji demotivacijski dejavnik. Vprašani so imeli možnost podati 
tudi svoje demotivatorje, vendar se je plača kljub temu uvrstila na najvišje mesto. 
 
Kakšen pomen imajo nematerialni motivacijski dejavniki, smo preverjali s hipotezo 2, ki 
jo lahko potrdimo. Sicer se je izkazalo, da zaposleni večji pomen pripisujejo 
materialnim dejavnikom, vendar je bilo skozi celotno raziskavo ugotovljeno, da 
zaposlenim velik pomenijo tudi nematerialni motivacijski dejavniki. 
 
Na podlagi analize raziskave je bilo ugotovljeno, da v organizaciji vladajo dobri 
medsebojni odnosti, kar pomeni, da lahko potrdimo hipotezo 3, saj se je med raziskavo 
izkazalo, da večini zaposlenim ta motivacijski dejavnik veliko pomeni in da so s tem 
zadovoljni. Torej, za odnose in komunikacijo, pretok informacij, je v organizaciji zelo 




S hipotezo 4 smo preverjali kako sodelovanje pri procesih odločanja v organizaciji 
vpliva na motiviranost zaposlenih. Analiza je pokazala da je potrebno hipotezo 4 ovreči, 
saj je bil ta dejavnik uvrščen kot manj pomemben dejavnik. 
  
Hipotezo 5, na podlagi katere smo preverjali nivo motiviranost zaposlenih v organizaciji 
DSO Kočevje, je potrebno ovržti. Izkazalo se je, da je motiviranost zaposlenih srednje 
visoka in ne visoka, kot je bilo predvidevano. V organizaciji so potrebne izboljšave na 
nekaterih področjih in tudi pri samem sistemu motiviranja.  
4.6 PREDLOGI ZA IZBOLJŠANJE MOTIVIRANOSTI ZAPOSLENIH 
Smiselno bi bilo redno izvajanje analiz, s katerimi bi vodstvo spremljalo in ugotavljalo 
zadovoljstvo svojih zaposlenih in le tako zaznali, kje so težave in na kakšen način bi 
lahko motivacijo in zadovoljstvo dvignili na višji nivo. 
 
V organizaciji je treba najti pravi način oziroma malo izboljšati trenutni sistem 
motiviranja. S tem bi povečali motiviranost in učinkovitost zaposlenih ter njihovo 
zadovoljstvo. 
 
Glede na to, da smo v času krize, ko večini organizacij primanjkuje finančnih sredstev 
in s tem posledično ne morejo nagraditi zaposlenih z visokimi denarnimi nagradami, se 
mora organizacija toliko bolj posvečati nedenarnim/nematerialnim nagradam in tako 
poskusiti motivirati zaposlene.  
 
Smiselno bi bilo tudi organiziranje skupinskih delavnic, na katerih bi lahko zaposleni 
podajali svoje predloge in ideje za izboljšavo samega dela in načina dela. Tako bi imeli 
nadrejeni večji in boljši pregled nad željami in potrebami zaposlenih in jih lažje 




Vsako organizacijo zanima, kako motivirati svoje zaposlene, da bodo ti pri delu 
zadovoljni in v delo vlagali vse svoje znanje in trud. Za odgovor na to vprašanje je bila 
opravljena raziskava v DSO Kočevje, kjer smo preverjali stopnjo motiviranosti 
zaposlenih ter kaj je tisto, kar jih motivira oziroma demotivira.  
 
Iz prebiranja literature in različnih virov smo spoznali, da je motivacija eden ključnih 
dejavnikov, ki vplivajo na vedenje in delo zaposlenih. Sama motivacija je največji 
povod, ki ga posameznik lahko ima, da ga žene in vodi k napredovanju, k 
izboljševanju. Brez motivacije je zaposleni lahko neaktiven, neučinkovit in neuspešen. 
Brez motivacije ni tiste želje, ki bi nas pripeljala do želenega rezultata/cilja.  
 
Različne motivacijske teorije opisujejo, kako pri posameznikih in na kakšen način lahko 
motivacija deluje. Od teorij, ki so namenjene določanju točnih potreb, do teorij, ki 
temeljijo na dosežkih in pričakovanjih. Raziskovali smo tudi teorije, ki so opisane glede 
na občutek vrednosti v organizaciji, ali zaposleni v zameno za dobro delo dobi dobro 
nagrado in je na tak način motiviran, saj ve, da če bo dobro delal, bo dobro nagrajen. 
Zanimiva je tudi teorija postavljanja ciljev, saj večinoma temelji na zaposlenemu in 
njegovim osebnim/lastnim odločitvam. Sam mora prepoznati, ali so njegovi postavljeni 
cilji realni in dosegljivi, saj v primeru neuspeha in nedoseganja rezultata motivacija 
upade. 
 
Prikazali smo različne potrebe zaposlenih in ugotovitve, katere teorije imajo vpliv na 
vedenje zaposlenih in njihovo delo. Nobena teorija pa ne razlaga, zakaj obstaja toliko 
različnih načinov in vedenj zaposlenih, da zadovoljijo svoje potrebe ali dosežejo zadane 
cilje. Z različnimi elementi, ki spodbujajo reakcije in so sestavljeni v motivacijski model, 
lahko taka vedenja lažje razumemo. Najbolj izpostavljeni modeli so modeli 
pričakovanja, enakosti ter pravičnosti. Model pričakovanja se osredotoča na 
pričakovanje zaposlenega, s predpostavko, da ta ve, kaj hoče, da bi dosegel svoj cilj. V 
večini primerov privede do tega, da če so pričakovanja visoka, je motivacija visoka. Z 
občutkom enakosti lahko pojasnimo odziv ljudi, ki imajo občutek, da so za svoje delo 
dobili toliko, kolikor si zaslužijo. Takoj, ko se začnemo primerjati z nekom, ki opravlja 
enako delo, zasluži/dobi pa več od nas, občutek enakosti izgine. Občutek neenakosti pa 
lahko povzroči resne težave, ki bi lahko škodovali celotni organizaciji. Zaposleni 
pravičnost ali nepravičnost povezujejo z občutenjem razlik med prejemki.  
Enako obravnavanje in pravični prejemki zaposleni občutijo kot pravičnost, če pa ti 
zaposleni za enako delo dobijo različne prejemke ali so obravnavani drugače, imajo 
zaposleni občutek nepravičnosti. 
 
Motiviranje zaposlenih je cikel, s katerim želimo zvišujemo motivacijo zaposlenih pri 
delu. Da bi bili zaposleni na delovnem mestu zadovoljni in na delo prihajali z veseljem, 
je treba uporabiti vse možno ukrepe/načine, da bi to dosegli. Treba je ugotoviti in 
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izločiti demotivatorje in dodati različne motivatorje in s tem obuditi primarne človeške 
potrebe. Tako bodo zaposleni delo izvajali z maksimalno motiviranostjo in visoko 
produktivnostjo. Problem nemotiviranosti in hkrati nezadovoljstva zaposlenih se pokaže 
tudi pri uspešnosti organizacije. Z različnimi dejavniki spodbujamo zaposlene k 
delovanju. Lahko jih spodbudimo z različnimi nagradami, priznanji, pohvalami, s plačo 
idr. Nadrejeni mora najti ravnovesje med materialnimi in nematerialnimi dejavniki in 
ugotoviti, kaj je tisto, kar pri njihovih zaposlenih šteje in pozitivno vpliva na njihovo 
motivacijo. Nenehna skrb za motiviranost zaposlenih in odpravljanje negativnih 
dejavnikov, ki slabo vplivajo na motivacijo, mora biti v organizaciji vedno prisotna. Če 
je negativnih dejavnikov preveč lahko pride tudi do demotivacije. Ugotoviti je treba, 
kateri so vzroki za nastanek demotivacije in narediti vse, da se ti vzroki zmanjšajo ali 
odstranijo. Kakršna koli kritika brez podanega ali resničnega argumenta, je lahko velik 
demotivator, prav tako prevelik nadzor, prezrto delo, prenizka plača, brez 
nagrad/pohval, nerealni cilji ipd. V zaposlenih je nujno potrebno vzbuditi tisto čustvo 
oziroma prebuditi željo, da je motiviran na svojem delovnem mestu. 
 
Raziskava, ki je bila opravljena v DSO Kočevje z anketnim vprašalnikom, je pokazala, 
da je motiviranost zaposlenih v organizaciji na srednjem nivoju. S postavljenimi 
hipotezami smo želeli preveriti, ali so zaposleni v organizaciji motivirani, kaj je tisto, kar 
jih motivira ter kaj jih demotivira. V večini so zaposleni zadovoljni s svojim delovnim 
mestom in delom, ki ga opravljajo, si pa želijo nekaj sprememb na nekaterih področjih. 
Pričakovano je bil najpomembnejši motivator višina plače, ki je bil hkrati tudi največji 
demotivator. Višina plače lahko na motivacijo vpliva pozitivno ali negativno, odvisno od 
osebnega pogleda posameznika. Velik pomen so pripisali tudi delovnim pogojem v 
posameznih oddelkih v organizaciji. Glede na to, da je čas krize, je večina zaposlenih 
zadovoljna z varnostjo zaposlitve, saj se je izkazalo, da večina zaposlenih verjame v 
stalnost svoje zaposlitve.  
Kljub nezadovoljstvu z višino plače, možnostjo napredovanja (ki ni obetavna), je večina 
zaposlenih ponosna, da je zaposlena v organizaciji ter z veseljem prihajajo na delo.  
 
Z motivacijo se skušajo zagotoviti čim boljši delovni uspehi, saj so motivirani zaposleni 
najpomembnejši vir uspeha organizacije. Ne glede na to, da je denar ljudem najbolj 
pomemben, pa se moramo zavedati, da se zaposlenih ne da kupiti, ampak si je njihovo 
zvestobo in trud treba prislužiti. To dosežemo tako, da zaposlenim ponudimo takšne 
pogoje, ki jim bodo nudili razvoj (osebni in karierni) in jim tako nudili kakovost 
delovnega življenja. 
 
Zaradi različnih potreb, pričakovanj, razmišljanja zaposlenih tako ne more obstajati 
univerzalni način/motivacijski dejavnik, ki bi ga lahko uporabili za vse zaposlene in tako 
dosegli svoj cilj/namen. Vodstvo organizacije mora biti dovolj usposobljeno in 
predvsem angažirano v poznavanju dejavnikov, ki motivirajo zaposlene. Tako morajo 
biti sposobni opazovati in poslušati želje zaposlenih in jih znati motivirati, da bodo ti 
delali uspešno in učinkovito. Isto pravilo velja tudi za demotivatorje, ki v zaposlenih 
zmanjšujejo učinkovitost in zadovoljstvo. Uspešen sistem motiviranja mora upoštevati 
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poslanstvo in vizijo organizacije in jih čim bolj uskladiti z vizijo zaposlenih. Če ta sistem 
ne bo uspešen, lahko pride do negativnih rezultatov. Demotivirani zaposleni pa 
posledično privedejo do neuspešnosti organizacije. 
Postavitev končnih ciljev oziroma namena, ki ga želimo doseči, moramo predstaviti na 
način, ki bo vsem jasen in bodo vsi imeli isto predstavo, kako naj bi končni cilj izgledal. 
Delovanje in sodelovanje celotnega kolektiva tako vodstva kot zaposlenih proti istemu 
cilju omogoča doseganje le-tega. 
 
Na splošno pa je motivacija pomembna na vseh področjih življenja in ne samo na 
delovnem mestu. Najbolj pomembno je znati motivirati samega sebe, in ko nam to 
uspe, nas lažje motivirajo tudi drugi.  
Motiviranje se začne že v zgodnjem otroštvu, bodisi samomotivacija bodisi motivacija 
staršev, ki nas s pohvalami ali sladkimi nagradami motivirajo za večjo uspešnost, 
pridnost idr. Starejši, kot smo, večje motivacijske dejavnike potrebujemo. 
 
Motivacija in zadovoljstvo zaposlenih sta najpomembnejša elementa v pričakovanju 
maksimalnih, uspešnih rezultatov tako posameznika kot celotne organizacije.  
Brez motivacije ni napredovanja in brez napredovanja ni rezultatov. Z dobrimi rezultati 
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Sem študentka Fakultete za upravo Univerze v Ljubljani in pripravljam diplomsko delo z 
naslovom DEJAVNIKI IN VPLIV NA MOTIVACIJO ZAPOSLENIH V 
ORGANIZACIJI DSO KOČEVJE, zato Vas prosim, da iskreno in objektivno 
odgovorite na vprašanja v anonimnem anketnem vprašalniku. Zbrani podatki in 
ugotovitve mi bodo v veliko pomoč in bodo uporabljeni zgolj za namen diplomskega 
dela. 
 
Za odgovore se Vam že vnaprej zahvaljujem. 
 





2. Starost (prosim, obkrožite): 
 
a) do 25 let 
b) 26−35 let 
c) 36−45 let 
d) 46−55 let 
e) nad 55 let 
 
3. Izobrazba (prosim, obkrožite): 
 
a) Osnovnošolska izobrazba ali manj, 
b) Srednješolska (poklicna, tehnična, splošna) izobrazba, 
c) Višješolska, visokošolska izobrazba, 
d) Univerzitetna izobrazba, 
e) Magisterij, specializacija, 
f) Doktorat. 
 
4. Koliko časa ste že zaposleni v organizaciji DSO Kočevje? 
 
a) 5 let ali manj 
b) 6–15 let, 
c) 16–25 let, 




5. Vrsta delovnega razmerja (prosim, obkrožite): 
 
a) Študentsko delo, praksa, 
b) zaposlitev za določen čas, 
c) zaposlitev za nedoločen čas, 
d) pogodbeno delo (podjemna, avtorska pogodba). 
 
6. Ali bi sprejeli drugo službo? 
 
a) Da, takoj 
b) Bi dobro premislil/a 
c) Nikakor 
d) O tem trenutno ne razmišljam/neodločeno 
7. Razlogi za zadržanje/ne menjave zaposlitve? 
 
a) Plača 
b) Dobri, zanimivi delovni pogoji in odnosi 
c) Blizu kraja bivanja 
d) Nagrade/pohvale 
e) Možnost napredovanja 
 
8. Označite trditev, ki Vas oziroma Vaše delo najbolj opisuje  
(ocenite od 1 do 3, označite v polju). 
 
1 – trditev ne drži, 2 – trditev delno drži, 3 – trditev drži 
 
Trditve 1 2 3 
Delo, ki ga opravljam, je zanimivo in z veseljem prihajam v 
službo. 
   
Ponosen/na sem, da delam v tej organizaciji.    
Veseli me obkroženost z ljudmi (obiskovalci, oskrbovanci …)    
S sodelavci in nadrejenimi sem v dobrih odnosih.    








9. Ocenite z ocenami od 1 do 4 (označite v polju), kako ste zadovoljni s 
podanimi delovnimi pogoji: 
 






10. Ali se strinjate ali se ne strinjate s podanimi trditvami (ocenite od 1 do 3, 
označite v polju). 
 
1 – se ne strinjam, 2 – neodločeno, 3 – se strinjam 
  
Trditve 1 2 3 
Plača je najpomembnejši motivacijski dejavnik.    
Nagrade, pohvale, stimulacija dvigajo raven motivacije.    
Pri opravljanju dela sem motiviran, saj me veseli delo 
(pomoč, skrb) in obkroženost z ljudmi. 
   
Pomembno je, da zaposleni poznajo dogajanje v 
organizaciji (sodelovanje pri odločanju, informiranost). 
   
Zanimive delovne razmere, dobri odnosi, medsebojna 
pomoč imajo precejšen vpliv na motiviranost 
zaposlenih. 
   





Trditve 1 2 3 4 
Višina plače     
Delovne razmere     
Varnost zaposlitve     
Odnosi in komunikacija med zaposlenimi in 
nadrejenimi (pretok informacij, obveščanje) 
    
Pohvale, nagrade     
Možnost napredovanja     
Druženje izven organizacije (povezanost)     
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11. Katera oblika motivacijskih dejavnikov je za Vas najpomembnejša? 
 
a) Materialni (plača, denarne nagrade).  
b) Nematerialni (nagrade, pohvale, medsebojno sodelovanje, učinkovita 
komunikacija). 
 
12. Kaj vas najbolj demotivira pri opravljanju Vašega dela (lahko obkrožite 
več odgovorov)? 
 
a) Slabi medsebojni odnosi in komunikacija 
b) Ni možnosti za napredovanje 
c) Nezanimivo delo 
d) Nesodelovanje pri odločanju organizacije 
e) Nezadovoljive nagrade 
f) Premalo pohval oziroma jih sploh ni 






Za sodelovanje se Vam iskreno zahvaljujem in Vam želim lep dan.   
 
 
 
 
 
 
Lipovec Tanja 
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